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لقد حظي موضوع القيادة باهتمام الكثير من الفلاسفة وعلماء الإدارة والاقتصاديون وغيرهم 
ممن ينشدون النجاح والتميز العملي مختلف أشكاله ومجالاته» فالقيادة هي عصب الاقتصاد 
وأهم أسباب ازدهاره» وهي المحور الأساسي لنجاح العمل الجماعي وتطور الأداء. 

ولقد شهدت العشرون سنة الماضية زيادة واضحة ف دراسة ظاهرة القيادة والسلوك القيادي الذي 
يجب أن يكون عليه المديرون» ذلك باعتبار قائد العمل هو المحرك الرئيسي لكل مراحل التنمية 
الاقتصادية بكل ما يتضمنه هذا المعنى من أبعادء إلا أن المشكلة التي تواجه أغلب المنظمات في 
وقتنا الحالي هي عدم توافر القائد الموهوب ذو الكاريزما القيادية العالية والشخصية القوية اممؤثرة 
من يستطيع أن يحرك ويحفز ويقود العاملين بكفاءة واقتدارء من هلك فن ومهارة الاتصال وطرق 
إصدار الأوامر بالشكل الذي يجعل من حوله يسمعون له ويتعلمون منه ويقدمون له أفضل ما 
لدیهم من أداء دون تذمر أو کلل. 

وتأسيساً على ما سبق فإن للقادة تأثيراً مباشراً وقوياً على سلوك مرءوسیهم وعای 
ذلك فإنهم يؤثرون تأثيراً واضحاً وملموساً على القدرات الابتكارية للمرءوسين» وبالتالي 
فإن درجة التفاوت في الجودة والتطوير بين الممنشآت غالبا ما ترجع إلى الاختلافات 


الموجودة بين القادةء كأسلوبهم ف العمل وإدارة الفريق» وقد يرى بعض علماء الإدارة 
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أن قدرات الممرءوسين الابتكارية تتآثر بنمط القيادة الدهوقراطي» كما يرى آخرون أنه بإمكان كل 
قائد في موقعه أن يساهم ف تنمية القدرات الابتكارية ممرءوسيه من خلال تشجيع الأفراد وإفساح 
ا مجال لهم بال مشاركة في وضع أهداف المؤسسة ورسم سياستهاء فذلك قد يطلق العنان لتفكيرهم 
ويجعله أعمق وأشمل. 

فالقيادة على اختلاف ميادينها هي في محصلتها فن إنساني بحاجة إلى مراجعة داثمة لتقدهها 
في صورتها الأكثر قبولاًء وذلك من خلال التدريب والذي أصبح شرطاً موضوعياً لإنجاز مهمة القيادة 


بنجاح. 


وعلى الله قصد السبيل... 


الفصل الأول 
العقل البشري ومهامه الإبداعية 


من استقراء أقوال الفلاسفة في مختلف العصور وف مختلف الديانات أنه ليس هناك 
تصورا واضحا مماهية العقل وقدراته فالعقل مرتبط بالوعي والإدراك وهذا لا يأتي من فراغ 
وإنها يأتي بالتعلم والتجربة والمشاهدةء باعتباره وظيفة دماغيةء وغير ذلك فقد يتأثر ا يحب 
الإنسان وما يكره آي يتأثر بالهوى, فمثلا بنظر العقلانيين ما وافق العقل فهو عقلاني وما م 
يوافقه فهو غير عقلاي» ويقول وليم جيمس آن "العقل ليس اسما لکيان مادي يوجد ف 
الدماغ, وإنا هو وصف لممنظومة من العمليات الفكرية ذات سمات معينة". 

ولقد قام بعض المفكرين في العقود الأخيرة بعمل دراسات وأبحاث متنوعة عن الدماغ 
البشري» تناولوا من خلالها طرق التفكير الإنساني ومراحل ظهور الفكرة الإبداعية وكيفية 
تذكرها وتخزينها قي الذاكرة ومتى تتصف الفكرة بالذكاء وكيفية إدارتها وتنفيذهاء كما 
حاولت الدراسات بحث منظومة الذاكرة وتشريحها إلى ذاكرة أيقونية وذاكرة عاملة قصرة 
المدى وأخرى طويلة المدى» وكذلك البحث في أنواع التفكير وتصنيفه إلى تفكير بصري 
واستدلالي (استقراني واستنباطي) وتأملي وناقد ومنظومى وإبداعي» وف نفس الإطار ظهرت 
نظريات تفسر الذكاء كمصدر للتفكير وكحلقة وصل بين الجسم والعقل وتعددت النظريات 
فى كون الذكاء (ذكاء واحد متعدد العوامل أم أنه مجموعة ذكاوات بحسب نظرية هوارد 


جاردنر). 
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مفهوم الإدارة: 


الإدارة لغوياً: من الفعل يدير معنى (يدبرء يوظف» يحرك» يوجه)» أما الإدارة في الاصطلاح 
(الفني) فليس هناك إجماع على تحديدهاء ولقد اجتهد الباحثون واممعنيون في مجال الإدارة قي 
وضع تعريف محدد مفهوم الإدارة نظراً لسعة الممعاني والدلالات المتعلقة بها وما يتضمنه هذا 

المصطلح من تعدديةء ومن هذه التعاريف أنها: 

٠‏ فن تنسيق عناصر الإنتاج بشكل منظم من اجل تحقيق هدف الممنظمة. 

٠‏ تضافر جهود بشرية ومادية وآلية وإجرائية من اجل تحقيق هدف محدد. 

٠‏ القدرة على الإنجاز عن طريق استخدام الإمكانيات المادية والبشرية المتاحة من أجل تحقيق 
أهداف معينة. 

٠‏ العملية التي تدار بها مؤسسة ما في مجتمع ما وفقا لأيدلوجيته السائدة وظروفه السياسية 
والاقتصادية والاجتماعية في إطار مناخ تتوفر فيه علاقات إنسانية سليمة» وتوظف فيه الأدوات 
والأساليب العصرية. 

٠‏ تنفيذ الأعمال بواسطة الآخرين عن طريق تخطيط وتوجيه مجهوداتهم ورعايتهم. 


ومن ثم فإن الإدارة: 

٠‏ عملية تخطيطية للتعبير عن الحاجات والرغبات الملحة والضرورية للمشاكل التي تعانى منها 
المجموعات وهى تنبو باطمستقبل. 

٠‏ عملية تنفيذية تسعى لتحقيق رؤية اممؤسسة. 

٠‏ عملية ملازمة لكل جهد جمعي. 

عملية تعاونية تؤكد على دور الفرد للإسهام في خلق روح التفاهم والتعاون وممارسة العمل 
الجماعي. 

٠‏ تحقيق الاستخدام الأمثل للقوى الممادية والبشرية. 

٠‏ نشاط يتعلق بانجاز الأعمال بواسطة الآخرين من خلال تنظيم وتنسيق ومراقبة جهودهم 
لتحقيق الأهداف المرغوبة. 


الفصل الأول: مقدمة في علم الإدارة 17 
خصائص الإدارة: 


في ضوء التعريفات السابقة ممكن تحديد بعض خصائص الإدارة كالتالي: 


الإدارة مهنة: 
الإدارة تعتبر من الممهن القدهةء فقد مارس الإنسان الإدارة منذ بدء الخليقةء فالإنسان كائن 
اجتماعي اتصالي لا يستطيع أن يعيش بدون التواصل مع الآخرين وبخاصة في مجال العمل. والإدارة 
كمهنة تحتاج إلى أفراد مؤهلين مهنيا. 
هذا وقد توافرت للإدارة مقومات أي مهنة مثل: 
٠‏ القاعدة المعرفية. 
الأهداف المحددة. 
٠‏ المجتمع المهني. 
٠‏ الطميثاق الأخلاقي. 
٠‏ التنظيمات اممهنية. 
٠‏ القيم امهنية. 


الإدارة علم: 

م تعرف الإدارة كعلم ذي أصول وأسس ونظريات إلا خلال القرن العشرين.. ولكن هذا لا 
يعني أنها وليدة هذا القرنء والإدارة علم لأنها تعتمد على أساليب البحث العلمي في أغلب 
مجالاتها مثل التخطيط والتنظيم» اتخاذ القرارات...الخ. 


الإدارة فن: 

لأنها تعتمد على الإبداع والابتكارء وعلى كيفية استخدام الذكاء في المواقف الممختلفة التي 
يواجهها المدير» لذلك نرى أساليب مختلفة للإدارة بالرغم من أن الوظيفة واحدة أيضاً الإدارة فن 
لكونها تعتمد على الموهبة والقدرة الشخصية. كما أن الإدارة هي الأساس في أي مجتمع» بل السياسة 
والاقتصادء والتنمية الاقتصادية بحاجة إلى إدارة واعية منتجةء والسياسة بحاجة إلى عقلية قيادية 
ومجتمع متماسك ومنتج لا مستهلك. 


18 القائد امتميز وأسرار الإبداع القيادي 
إذاً الأمر يبدأ وينتهي عند الإدارة. ولك نتأكد من هذا لنسأل أنفسنا إلى أين يذهب كل شخص 
صباح كل يوم» اممتعلم إلى مدرسته» والموظف إلى مؤسسته» العامل إلى مصنعه .....الخ. 
الإدارة عملية مستمرة: 
فما دام هناك مجتمع يعيش فيه أفراد لديهم احتياجات متعددة ومتنوعة ومتجددة ونسبية 


ولا نهائيةء فإن الإدارة ستستمر في نشاطها في هذا اطمجتمع. 
الإدارة عملية هادفة: 


ظهرت الإدارة في الأصل نظراً للحاجة إليهاء ونظراً لأنها وسيلة فعالة لتحقيق بعض أهداف 
المجتمع» فالإدارة مسئولة عن توفير التعاون والتنسيق بين الموارد البشرية واطمادية واممالية سواء 


كانت متاحة أو ممكنة» لتحقيق الأهداف المخطط لها بصورة رشيدة. 


سس ومبادئ الإدارة 


كما سبق وان بينا أهمية دراسة الإدارة كعلم متميز يعمل على اتخاذ القرارات ورسم الخطط 
وتنفيذ الأعمال وتنظيم الأداء ودفع الأفراد إلى تحقيق الهدف» لذا أصبح من الضروري بيان ما هي 
القواعد والمبادئ التي بنى عليها هذا العلم؟ وما هي الحقائق والنظريات التي تشرح العلاقة بين 
الظواهر الإدارية المختلفة في اممنظمة؟ وما هي امبادئ التي يجب أن يرتكز عليها المدير في تحقيق 
المهام الملقاة على عاتقه؟ وما هي ال مداخل والأساليب التي يتبعها في منظمته؟ وللإجابة على هذه 
التساؤلات جميعاء نرى أن علماء الإدارة قد أسهموا بجهود وفيرة في هذا الشأن» فمنهم من اتجه 
نحو ال منهجية العلمية في دراسة الظواهر الإدارية وقياس جهود الأفراد بطريقة علمية محاولاً بيان 
ضرورة وجود أسلوب امثل لإنجاز أي عمل وعلى رأسهم العام الأمريكي فردريك تايلور الذي أسس 
وظائف المشروع والتي سنعرفها فيما بعد ومنهم العام الفرنسي هنرى فايول الذي وضع أربعة 


عشر مبدءاً للإدارةء. سميت (مبادئ الإدارة) وهى: 
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1- التخصص وتقسيم العمل. 2- بيان السلطة واممسئولية. 

3 النظام ( الانضباط في الأداء ). 4- وحدة إصدار الأوامر. 

5 وحدة الإدارة. > تغليب المصلحة العامة على الفردية. 
7 التأمين الوظيفي للأفراد. 8 الممركزية الإدارية في حالة الضرورة. 

و التدرج في السلطات. 0- الترتيب "كل شيء في وضعه الصحيح"'. 
1- العدل والإنصاف للعاملين. 2- استقرار المموظفين. 

3- توافر روح المبادرة قي العمل. 4- توافر روح الفريق. 

عناصر الإدارة 


اعتبر كثير من المفكرين وعلماء الإدارة أن وظائف الإدارة هي نفسها عناصر الإدارة وكان أبرز 


ھؤلاء (فايول) الذي فصل وظائف الممشروع عن وظائف الإدارة وبين أن وظائف الإدارة هي: 


1- التنبؤ 2 التخطيط 
3 التنظيم 4- الأمر 
5 ا > الرقابة 


أما وظائف اممشروع فحددها في النقاط التالية: 
1- وجه النشاط التجاري والخاص بعمليات الشراء والبيع. 
2- النشاط الممالي والخاص بالاستخدام الامثل للأموال. 
3- النشاط الفني وذلك في حالة المنظمات الإنتاجية ( الصناعية ). 
4- النشاط ال محاسبي والخاص بتسجيل حركة الأموال الداخلة والخارجة في اممشروع. 
5- النشاط الأمني والخاص بالأمن الصناعي والإداري. 


> النشاط الإداري والخاص بشئون الأفراد. 


20 القائد ا متميز وأسرار الإبداع القيادي 


وبذلك نرى أن وظائف الإدارة من وجهة نظر (فايول) تقوم بدور إجرائي يتمثل ف العناصر 

التالية: 

1- عمل خطة تشمل السياسات والإجراءات والاستراتيجيات والأساليب والوسائل والبرامج المطلوبة في 
المنظمة من اجل تحديد مصادر القوى البشرية والمادية في فترة زمنية مستقبلية. 

2 العمل على تنظيم العناصر والقوى المادية والبشرية التي تگؤن اممنظمة وتنسيق الأداء 
والترابط بينها حتى تحقق التلاحم والتماسك بين تلك الأجزاء - مدخلات النظم - في شكل له 
معنى من اجل تحقيق هدف وغاية اممنظمة. 

3- العمل على حث الأفراد العاملين في المنظمة وتعديل سلوكهم ما يساهم في تطابق ذلك 
السلوك مع الهدف العام المرجو تحقيقه في المنظمة. 

4- رقابة الأداء للعاملين داخل المنظمة طبقاً للإجراءات والعمليات الجارية ومقارنة نتائج الأعمال 
مع مستويات ومعدلات الأداء المطلوب تحقيقها ما يضمن حسن سير العمل في المنظمة 
وتصحيح الانحرافات بل والعمل على منع الانحرافات قبل حدوتها. 


عناصر البيئة الخارجية 


تعديل مدخلات النظام 
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5- بشكل عام» لابد من التنسيق بين كل المستويات الإدارية سواء على المستوى الرأسي أو المستوى 
الأفقي - بين الوحدات الإدارية - من أجل تحقيق الهدف المرجو من المنظمة بأحسن وسيلة 
وفاعلية ممكنة. 
وقد لقيت هذه الآراء قبولا في الفكر الإداريء وهي ما زالت منسجمة مع الأفكار ا معاصرة 

برغم التطور الهائل في كل شيء وقد قدم الفقيه الأميركي (لوثر كويك) آراء مهمة في هذا امموضوع 

حيث لخص (وظائف - عناصر) الإدارة في كلمة واحدة تتكون من الحروف الأولى لكل عنصر وهي 

بالإنجليزية )۶052٤°0۸8(‏ وهي كما هتلها الشكل التالي: 


الإدار 5 


التخطيط التنظيم التوظيف التوجيه التنسيق | أتبادل الوثتق التمويل 


1-التخطيط: 

وهثل إحدى وظائف الإدارة» وهو التقرير سلفا ما يجب عمله ف المستقبل لتحقيق أهداف 
المنشأة خلال فترة زمنية محددة. 

ونرى من التعريف أن التخطيط عمل يسبق التنفيذ وأن التنبؤ جزء أساسي في عملية 
التخطيط بشرط أن يكون هذا التنبؤ ناتجا عن خبرة في الماضيء والتخطيط ينتج عنه وضع أهداف 
عامة وتفصيلية يحتاج تحقيقها إلى وضع خطة يتم تحديد الوقت والإجراءات اللازمة لتنفيذهاء 
وللتخطيط فوائد عديدةء نذکر منها: 
- يعتبر التخطيط نقطة الانطلاق لتنفيذ باقي وظائف الإدارة. 


2 العصف الذهني وفن صناعة الأفكار 


بهدف التغلب على عدد كير جدا من الأمراض العصبية التى تتعلق بالذاكرة والاتزان 
والاضطرابات النفسية والعقلية» ومع أن التوصل إلى كيفية انبثاق العقل الواعي من ذلك الممخ 
المادي يبدو حتى هذه اللحظة حلمًا بعيد الممنال, فإن العلماء يجمعون على أن ما تشهده 
علوم الأعصاب حاليًا إنما هو ثورة علمية حقيقية, وإن تكن ثورة حبيسة غير قادرة على 
التعبير عن نفسها, وذلك لأن البحث الممكثف على مدى السنوات الأخرة أسفر عن فيض هائل 
من اطمعلومات, ولا يزال المزيد من التفاصيل يتكشف مع مطلع كل يوم جديد. 
الآهاط ال مختلفة لعقليات البشر: 

قسمت آفا بتلر ۲ا8 .5 44 في كتابها «تفكير الفريق» عقليات البشر تبعاً لصفاتهم 
إلى الأماط التالية: 
1- العقلية الرقمية: 

الأشخاص الذين لديهم عقلية رقمية هم من يفكرون أفضل باستخدام الأرقام 
والحسابات» وينفرون من التفكير ا مجرد البحت. والمطلوب من يحسن التعامل مع هؤلاء أن 
يوفر لهم ما يحتاجونه من أرقام وإحصائيات ومقارنات ونسب. 
2- العقلية البحتة أو النظرية: 

الأشخاص الذين لديهم عقلية بحتة أو نظرية هم من يتوصلون إلى حلول أفضل إذا م 
تثقلهم بالأرقام. ومن الأنسب على من يحسن التعامل معهم أن يستخدم الشرح النظري في 
النقاش أو الحوار معهم. 
3- العقلية السمعية: 


يرسل إليهم من آوراق وتقارير. والمطلوب من يحسن التعامل معهم أن يتناقش ويتحاور معهم 


مباشرة. 
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4- العقلية البصرية: 


الأشخاص الذين لديهم عقلية بصرية هم من يفضلون التعامل مع التقارير والأوراق 
المرسلة لهم أكثر من السماع» وهم يفكرون في الصور والأشكال والمجسمات وألوان الصور. 
وحتى هكن الاستفادة من هؤلاء الأشخاص عليك أن توزع عليهم امستندات والبيانات 
الخاصة با موضوع محل البحث» وأن يرفق أيضاً بعض الرسومات التوضيحية. 
5- العقلية الحركية: 

الأشخاص الذين لدیهم ة عقلية حركية تهبط قدراتهم العة لعقلية والبدنية نتيجة للجلوس 
دون حراك لفترات طويلة» فيشعرون بامملل والنعاس. لذلك عليك إذا اتصلت بهؤلاء الأشخاص 
أن تملا ا مكان بالحركة واممشي. 


طرق استدعاء المعلومات في العقل البشري: 
تلعب الذاكرة دوراً أساسياً في ذلك» حيث أنها تعد من أهم العمليات العقلية التي 
تعتمد عليها بعض العمليات الأخرى مثل الإدراك» والتعلم والتفكير وحل المشكلات» ويذكر 
yاdeهB‏ أن الذاكرة الإنسانية "نظام التخزين واسترجاع المعلومات» وبالطبع ال معلومات التي 
يتم إدراكها من خلال حواسنا سواء رأينا بعض الأشياء أو سمعناها أو تم شمها فإنها سوف 
تكون مؤثراً واضحاً با نتذكره وتم تسجيله من خلال إحدى الحواس في ذاكرتناء وتوجد 
طريقة واحدة للحصول على معلومات عن الذاكرة الإنسانية وهي معرفة الطريقة التي يتم 
بها معالجة وتذكر اممثيرات السمعية والبصرية'. 
وقد وصف .اه ٠۲‏ مان1 عملية الذاكرة بأنها تتألف من ثلاث عمليات وهي: 
1- تصنيف امعلومات. 
2- القدرة على التخزين والاحتفاظ باممعلومات ف الذاكرة لاستخدامها في اممستقبل. 
3- القدرة على الاسترجاع واستدعاء اممعلومات التي سبق تصنيفها وتخزينها. 


4 العصف الذهني وفن صناعة الأفكار 


وفي هذا الإطار يذكر "لندال دافيدوف" بأن كل أجهزة الذاكرة حتى تلك التي تستعمل 
في الحاسبات الآلية ولدى الناس وحتى الفثران تستلزم مساحة للتخزين. كما أن هذه الأجهزة 
تحتاج أيضا لوسائل إدخال المعلومات ثم إخراجها من التخزين. ويعتقد علماء النفس أن 
العلميات الثلاث وهي وضع الشفرة (العملية اللازمة لإعداد المعلومات للتخزين)ء وتخزينء 

واستعادة المعلومات ضرورية لكل أجهزة. 
وتتمثل الذاكرة حينما يستطيع المتعلم إصدار مجموعة من أماط السلوك أو أساليب 

الأداء التي مكن من خلالها ترجمة الذاكرة إلى نواتج تعلم في صورة إجرائيةء وهذه الأماط 

هي: 

1- الاستدعاء: ويتمثل في قدرة الفرد على انتاج استجابات أو معلومات سبق وأن عرضت 
عليه أثناء موقف التعلم» عندما يطلب منه استرجاعها. 

2- التعرف: ويعني قدرة الفرد على اختيار الاستجابات واممعلومات من بين عدة بدائل 
عرضت عليه أثناء موقف التعلم» وعليه بهذه الطريقة أن يسترجعها. 

3- التمييز: وفيه يحدد المتعلم الاستجابات أو ال معلومات الأكثر صحة من حيث ارتباطها باممادة 
المطلوب استرجاعها وذلك من بين استجابتين أو أكثر تتشابه مع الاستجابة الصحيحة في 
بعض الخصائص. 

4- الذكر: وفيه يكون على الفرد أن يذكر أكبر عدد من العناصر التي سبق له تعلمها 
مرتبطة مثيرين قي موقف الاسترجاع. 

5- امزاوجة: وفيه يربط امتعلم بين مثيرات واستجابات معينة من بين قاثمة تعرض عليه في 
ضوء مدى ارتباطها بامادة التي سبق تعلمها والتي يطلب منه استرجاعها. 


أنواع الذاكرة: 


تنقسم الذاكرة وفقا للتصورات والنماذج التي قدمت عنها إلى ثلاثة آنواع هي: الذاكرة 
الحسية» والذاكرة قصيرة اطمدىء» والذاكرة طويلة المدى. وفيما يلي سرد موجز لهذه الأنواع: 
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أولً: الذاكرة الحسية: 

يذكر امف ه8 (1997) أن الذاكرة الحسية تلعب دوراً هاماً في العديد من النظم 
الإدراكيةء وتعرف الذاكرة الحسية في ضوء ذلك باممخزن الحسي الذي يختص بحمل امعلومات 
في صيغة خام دون إخضاعها للتجهيز أو ا معالجة. 

وحتى تنتقل المعلومات من مخزن الذاكرة الحسية إلى مخزن ذاكرة المدى القصير لا بد 
أن تخضع لعملية انتقاءء ذلك بأن يعي المتعلم بأن مثيراً معيناً أكثر احتمالاً في الحدوث في 
موقف معين» وينشاً هذا التوقع أو التأهب من ثلاثة مصادر هي: 

6 الخبرة السابقة التي تعرض لها المتعلم. 

# التعليمات التي تقدم للمتعلم. 

۵ دوافع المتعلم. 
ثانياً: الذاكرة قصبرة المدى: 

تستقبل ال معلومات في اممخزن لفترة زمنية محددة بحد أقصى 30 ثانية وهمكن أن تظل 
محمولة لفترة أطول إذا كان سيتم تسميعها أو ترديدها أو معالجتها بأي صورة من الصورء 
ومن جهة أخرى فإن هناك سعة محددة لكمية المعلومات التي هكن حملها في الذاكرة 
قصيرة اطمدى» وتزداد فاعلية الذاكرة وسعتها باستخدام الاستراتيجيات الملامة من ناحية 
وبازدياد عامل ال معنى من ناحية أخرى (فتحي الزيات» 1996). 


ثالثاً: الذاكرة طويلة المدى: 


وفي هذا النوع من الذاكرة تبقى الخبرات الدانمة التي اكتسبها الفرد خلال فترات 
حياته» والفرق بين الذاكرة قصيرة المدى والذاكرة طويلة المدى يكمن في أن الأولى تكون 
الأحداث فيها مباشرة وسريعة في حين تكون الأخرى غير مباشرة وبطيئة. 


موذج معالجة اممعلومات: 


الاستقبال: ويتمثل في عمليات تسلم المنبهات الحسية المرتبطة بالعام الخارجي من خلال 
ا 


6 العصف الذهني وفن صناعة الأفكار 


الترميز: هي عملية إعطاء معاني ذات مدلول معين للمدخلات الحسية ف الذاكرة. 

التخزين أو الاحتفاظ: ويشير إلى عملية الاحتفاظ باممعلومات في الذاكرة ويختلف هذا 
المفهوم باختلاف خصائص الذاكرة ومستوى التنشيط الذي يحدث فيه. 

الاسترجاع أو التذكر: وتتمثل في ممارسة استدعاء أو استرجاع المعلومات والخبرات السابقة 
التي تم ترميزها وتخزينها في الذاكرة الداثمة. 


لذا فعندما يشكو الناس من أن ذاكرتهم سيئة فإنهم لا يعنون كل ذاكرتهم سيئة بل 


قدرتهم على الاستدعاءء أي أن دماغه قد خزن اممعلومة لكنه لا يستطيع استدعاؤها حالياً إذاً 


ِن 


كانت المسألة هي تحسين الذاكرة فامقصود هو تحسين استدعاء ال معلومات الممخزنة 


وبالتالي فإنه يجب أولا التأكد أن مخزن المعلومات به رصيد هكن السحب منه. 


ويقول الدكتور إبراهيم الفقي ف كتابه الرائع (قوة الفكر) أن العقل البشري يعمل 


بالاتجاهات» أي أن أي فكرة تفكر فيها يأخذها العقل ويسير في اتجاههاء ويبحث ف مخازن 
الذاكرة عن كل الملفات التي تساعدك وتدعمك في هذا الاتجاه ويجعلك تنجح فيه سواء كان 
ذلك إيجابيا أو سلبياً. 


ومن ذلك كنك أن تعرف أن أي شيء تدركه وتفکر فيه وترید استدعائه من مخازن 


الذاكرةء يجعل الذهن منتبها لهذه اممعلومة في الحالء ويقوم بفعل الأّي: 


التركيز في الفكرة ومحاولة التعرف عليها. 
البحث ف ملفات الذاكرة عن مصدر الفكرة. 

مقارنة هذه الفكرة بأفكار سابقة تتقارب معها في الهدف واممعنى والظروف. 

البحث ف الذاكرة عن معلومات مهمة تساند الفكرة وتدعمها. 

فصل الفكرة عن ال معلومات التي لا تضيف لها أي شيء» وذلك حتى تكون هذه الفكرة 
هي الوحيدة في خيال العقل البشري كي تأخذ حقها من التفكير وتجد مساحة من 
الإبداع. 


ومثالا على ذلك» لو كانت الفكرة هي المداومة على صلاة الفجر في أوقاتهاء 
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حينها سيركز الذهن على هذه الفكرة ويبحث ف ملفات الذاكرة عن أشياء تساعد صاحب 
الفكرة على تحقيق هدفه» إهانا منه بأن تحقيق ذلك سيدعم لديه الجانب النفسي 
والروحاني» ومع الصبر والإصرار وعدم التوقف فسوف يصل هذا الشخص إلى هدفه بإذن 
الله. 
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تعريف القيادة لغويا وإداريا: 

تعرف القيادة لغويا: بأنها كلمة يونانية الأصل مشتقة من الفعل "يفعل " أو يقوم مهمة ما'» 
والقيادة حسب رأي (ارندت) تقوم على علاقة اعتمادية تبادلية بين من يبدءا الفعل وبين من 
ينجزه» أما معناها في اللغة العربية: "فالقود هو نقيض السوق» يقود الدابة من أمامها ويسوق من 
خلفهاء والانقياد معناه الخضوع وجمع قائد قادة". 

وكلمه قيادة (4«ه««هء) تعتبر تكراراً ما يسميه المدنيون إدارة» أما كلمة إدارة 
(٤eصe«هده)»‏ فهي علم استخدام الأفراد والأدوات في الإنجاز الاقتصادي الفعال للمهمة المطلوب 
إنجازها» وهي أحدى العناصر المكونة للقيادة (مطءإء#هء!) ولكنها بصورة متكررة تعطي دلاله اقل 
حيوية وتميز بالفاعلية المستمدة من كلمة (منطءءءهء!)» لذا فانه ينبغي على القائد الناجح أن يكون 
مدیرا فتمتزا. 

ومما سبق هكن القول بأن القيادة (4«٠ء)‏ هي منصب ذو سلطه قانونية والتي من خلالها 
مارس القائد سلطته على مرؤوسيه بفضل رتبته ومنصبه» بينما القيادة (مطءإء4هء!) فهي نشاط 
أوسع بصورة عامة من القيادة (4«ه««هء) ولا تشمل فقط السلطة بل أيضا القدرة على التأثير على 
الآخرين» والقيادة (مطءإءفهء!) في القوات المسلحة هي أوسع مجالا من تقنيات الإدارة والقيادة 
»)ommand(‏ والقائد (ء«aس«ه»)‏ لا هكن أن يكون قائد (ءء4هء!) إذا قام بجهود قليلة لإدارة 
مرؤوسيه وإلهامهم» بل عليه أن يبذل الجهود المضنية لكي يصبح (ءءهء!). 

وهي أيضا: "الأخذ بالزمام والسير نحو غاية مرسومة" والقائد عند العرب الأقدمين هو: 
"المرشد الدليلء الهادي". 

ولقد تعددت مفاهيم وتعريفات القيادة لدى المختصين تبعاً لاختلافهم في تحديد مهام 
القائد» فكان من بين هذه التعريفات ما ياي: 
1- القيادة هي جوهر العملية الإدارية والتي تعني تعليم وتدريب الموظفين بطريقة مستمرة 


لتنفيذ مهام التنظيم استنادا على روح الفريق الواحد. 
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القيادة هي علم وفنء فالعلم هو الجانب الإداري والفن هو الجانب القيادي المتعلق بالجانب 
الإلهاميء وكل مدير هو قائد بمجموعته والذي يون في رأسها الهرمي. 
القيادة هي كيفية العمل ف الفريق لتحقيق أهداف اممجموعة والأفراد في آن واحد وذلك من 
خلال رؤية استراتيجية وقيادة لها قوة فاعلة. 


القيادة هي الرؤيا طويلة الأجلء آخذة ف الاعتبار ا متغيرات المهنية والسوقية. 


وظائف وواجبات القيادة: 


هناك بعض الوظائف الأساسية التي تقوم بها الإدارة أهمها ما يلي: 

تفسير وإعلان المواقف التي تواجهها الجماعة وبصفة خاصة إذا كانت تلك الممواقف التي تواجهها 
الجماعة مجهولة لكل أعضائها أو غامضة لا يسهل إدراكها وفهمها. 

تحديد الجوانب الجيدة والسيئة في كل موقف استناداً على ما يتمتع به القائد من حكمه وإدراك. 
توجيه الجماعة نحو العمل الجيد وتحذيرها من الوقوع في الأخطاء فتستجيب الجماعة لقائدها 
بقدر ما تحمل له في نفوسها من شعور بالثقة والاحترام. 

تحقيق التعاون بين الأفراد عن طريق توزيع المسؤوليات بينهم في تناسق وانسجام وتلاف 
التناقضات بين الحاجات ها يحقق المصالح الجمعيةء ويتم ذلك في جو من الحرية التي تتاح 


للجميع حتى یروا عن آرائهم ویشترکون ف مناقشة المشكلات. 


وضع الخطة التي تتضمن تحقيق الأهداف التي تنشدها الجماعة وفي سبيل ذلك فانه يسعى 
لتحديد الأعمال المطلوب إنجازها وترتيب تلك الأعمال في صورة برامج زمنية حتى يتم إنجازها 
في الوقت الممحدد. 

العمل على الوصول إلى الأهداف النهائية للقائد سواء كانت رسالة سماوية أو عملاً اجتماعياً 


أو نشاطاً اقتصادياً أو مبدأ سياسي...... الخ. 


تمثيل الجماعة رسمياً والتعبير عنها أمام الغير وأمام غيرها من الجماعات بالإضافة 
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إلى هذا التمثيل الرسمي» فإن القائد هو الفكرة التي تؤمن بها الجماعة مجسدة في شخصه. 


8 قابلية التعامل مع المتغيرات واممؤثرات ذات امساس المباشر وغير المباشر بام مؤسسة والأفراد. 


اطمسئولية الاجتماعية للقيادة الإدارية: 
لا تقتصر مسئولية القيادة على توجيه عناص المنظمة الداخلية والتعامل مع الممتغيرات 
الخارجية فيما يتصل مباشرة بأهداف المنظمة وتوجهاتهاء بل إنها تتعامل أيضاً مح عناص المجتمع 
بشكل عام تعبيراً عن المسئولية الاجتماعية التي تفرض على القيادة الاهتمام مشكلات المجتمع 
وقضاياه التي وإن م تكن ذات اتصال مباشر باهتمامات الممنظم إلا نها تؤثر عليها في المدى الطويل 
نسبيا ويصبح من صالح الممنظمة المساهمة ف علاج تلك القضايا والتخفيف من حدة ما يعانيه 
المجتمع من مشكلات بقدر ما تستطيع. 
ويشمل هذا الجانب من مسئولية القيادة القضايا التالية: 
1- تقويم آثار المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة على المجتمع. 
2 تقويم آثار العمليات والتقنيات اممستخدمة في المنظمة على رفاهية وسلامة المجتمع وما قد 
تحدثه من أضرار بالصحة العامة. 
3- تقدير الأخطار التي قد تصيب بعض فثات المجتمع نتيجة استخدام منتجات المنظمة. 
4 الاتصال امستمر بفئات وقطاعات المجتمع المختلفة للتعرف على توقعاتها ورغباتها ودراسة 
إمكانية المنظمة في الاستجابة لها 
5- الالتزام بقواعد القانون والأخلاق في المعاملات» وتأكيد الشفافية وامموضوعية وتجنب 


الممارسات غير الأخلاقية حتى ولو كان ذلك على حساب مصالح المنظمة. 
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»> دراسة مشكلات المجتمع والقضايا ذات الأهمية الاجتماعية» والمساهمة في علاجها [مثل 
مشكلات البطالة» وتفشى إدمان المخدرات ومشكلات انحراف الشباب وغيرها من القضايا ذات 


التأثير العام على رفاهية المجتمع واستقراره]. 


مصادر قوة القيادة ومدى تأثرها: 
لكي يتمكن القائد من القيام بعملية التأثير على الآخرين يجب أن يتمتع بقوة أو سلطة 

معينة تميزه عنهم» وهمكن تصنيف مصادر قوة القيادة على النحو التالي: 

أولاً: السلطة الرسمية: من مظاهر هذه السلطة: 

٠‏ قوة المكافأة: ومصدرها توقعات الفرد من أن قيامه بعمله على الوجه المطلوب سيعود عليه 

٠‏ قوة الإكراه: ومصدرها الخوف وهي متصلة بتوقعات الفرد من أن قصوره في تأدية واجباته 
سيترتب عليه نوع من العقاب الممادي أو المعنوي من قبل رئيسه. 

٠‏ السلطة القانونية: ومصدرها المركز الرسمي الذي يحتله الفرد في التنظيم الإداري وهذه القوة 
تنساب من أعلى إلى أسفل. أما قوة التأثير: فهي مرتبطة بالشخص نفسه وليس باطمنصب ومن 
مظاهرها: القوة الفنية " التخصص: ومصدرها الخبرة والمهارة والمعرفة التي متلكها الفرد 
ويتميز بها عن غيره من الأفراد كالطبيب واممهندس. 

٠‏ قوة الإعجاب: ويحصل عليها الفرد نتيجة إعجاب تابعيه ببعض صفاته الشخصية بحيث 
تربطهم وتشدهم إليه نتيجة توافر نوع من السحر أو الجاذبية في شخصية القائد. 


وهكن متابعة الشكل التالي معرفة مصادر قوة القائد بشكل مبسط وشامل في نفس الوقت: 
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مصادر قوة القائد 


ES 1‏ 
: القوةالذاتية : 
٠ '‏ الخيرة. 1 
: ا E EY‏ 
٠ ١‏ الإعجاب. ا1 1 : 
[ أ سلوك القائد : 
ا ۰ 
١ '_.‏ (محاولات التأثر) 
اا ا 
٠ ¡‏ القوة والتأثير الحقيقي عندما : 
1 لنتاة 1 ب 1 
۰ : يلتزم اممرؤوسين ذاتيا. 
0 1 * ا 
٠ ٰااiÈŠ e‏ مفهوم الرقابة لدى القائد : 
٤ ١ 2‏ 
a ٠‏ ¡ يتحقق عندما يراقب الأفراد : 
1 اک کک و کک ا د ر وک 1 ذف 1 
1 
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القوة الرسمية ' 
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e‏ 
o!‏ العقاب. : 
1 


مهارات القيادة: 

لا شك أن كل قائد يجب أن يتميز بصفات أو مهارات تساعده على التأثير في سلوك تابعيه 
وتحقيق أهداف الإدارة التي يعمل بهاء ولكي يستطيع القائد تفهم الأطراف الثلاثة لعملية القيادة 
وهي (القائد - التابعون - الموقف) فلا بد أن يكتسب أربع مهارات أساسية وذلك لكي يبلغ أهداف 
العمل ويرفع الإنتاجية من ناحيةء ويحقق أهداف الأفراد ويرفع درجة رضاهم من ناحية أخرىء 


وهذه المهارات هي: 
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1- اممهارة الفنية: 
وهي أن يكون القائد مجيدا لعمله متقنا إياهء ملما بأعمال مرءوسيه من ناحية طبيعة 
الأعمال التي يؤدونهاء عارفا ممراحلها وعلاقاتها ومتطاباتهاء كذلك أن يكون بإمكانه استعمال 
المعلومات وتحليلها ومدركا وعارفا للطرق والوسائل اممتاحة والكفيلة بإنجاز العمل. 
وتتمثل الخصائص المميزة للمهارة الفنية فيما يلي: 
1- أنها أكثر تحديداً من المهارات الأخرىء أي آنه هكن التحقق من توافرها لدى القائد بسهولة 
لأنها تبدو واضحة أثناء أدائه لعمله. 
2- أنها تتميز باممعرفة الفنية العالية والمقدرة على التحليل وعلى تبسيط الإجراءات اممتبعة في 
استخدام الأدوات والوسائل الفنية اللازمة لإنجاز العمل. 
3- أنها مألوفة أكثر من غيرها لكونها أصبحت مألوفة ف الإدارة الحديثة وف عصر التخصص. 
4- هي أسهل في اكتسابها وتنميتها من المهارات الأخرى ومن أهم السمات المرتبطة بها: 
القدرة على تحمل اممسئولية. 
٠‏ الفهم العميق والشامل للأمور. 
° الحزم. 
الإهان بالهدف. 


2- المهارة الإنسانية: 


تتعلق المهارات الإنسانية بالطريقة التي يستطيع بها رجل الإدارة التعامل بنجاح مع الآخرين 
وجعلهم متعاونين معه» مخلصون لعملهم» قادرين على بذل المزيد من الجهد والعطاء وتتضمن 
المهارات الإنسانية مدى كفاءة رجل الإدارة في التعرف على متطلبات العمل مع الناس كأفراد 


ومجموعات. 


34 القائد ا متميز وأسرار الإبداع القيادي 


إن اممهارات الإنسانية الجيدة تحترم شخصية الآخرينء وتدفعهم إلى العمل بحماس وقوة دون 
قهر أو إجبار» وهي التي تستطيع أن تبني الروح المعنوية للمجموعة على أساس قوىء وتحقق لهم 
الرضا النفسي» وتولد بينهم الثقة والاحترام المتبادل مما يجعلهم أسرة واحدة متحابة متعاطفةء 
وفيما يلي عرض لأهم المهارات الإنسانية: 
٠‏ دعم ومساندة العاملين. 
٠‏ الاتصال الفعال. 
٠‏ الاستماع ومعالجة الشكاوى. 
٠‏ تشكيل فرق العمل الفعالة. 
۵ توجيه اممرؤوسين. 
٠‏ تحفيز العاملين. 
٠‏ تفويض السلطات. 
٠‏ الإقناع والمناورةء والحوار المؤثر. 


3- المهارة التنظيمية: 


وهي أن ينظر القائد للمنظمة على أساس أنها نظام متكامل» ويفهم أهدافها وأنظمتها 
وخططهاء ویجید أعمال السلطة والصلاحيات» وکذا تنظیم العمل وتوزیع الواجبات وتنسيق الجهود 


ويدرك جميع اللوائح والأنظمة. 


وتعني كذلك قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده» وفهمه للترابط بين أجزائه 
ونشاطاته وأثر التغيرات التي قد تحدث في أي جزء منه على بقية أجزائه وقدرته على تصور وفهم 
علاقات الموظف باممؤسسة وعلاقة المؤسسة ككل باط مجتمع الذي يعمل فيه» ومن الضرورة أن تلك 
المدير خصائص مهنية تمثل جوهر العمل الإداري وهي خصائص تيز ال مدير الذي يتخذ من مركزه 


الوظيفي مهنة يؤمن بهاء وينتمي إليها ويلتزم بقواعدها الأخلاقية. 
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4 المهارة الفكرية: 

وهي أن يتمتع القائد بالقدرة على الدراسة والتحليل والاستنتاج بالمقارنة وكذلك تعني المرونة 
والاستعداد الذهني لتقبل أفكار الآخرين» وكذا أفكار تغير المنظمة وتطويرها حسب متطلبات 
العصر والظروف» وهمكن تحديد هذه المهارات في عدة نقاط كما ياي: 
٠‏ التخطيط / الرؤية الاستراتيجية. 
٠‏ التنظيم..الوقت..امموارد. 
تحليل البيئة المحيطةء واستخراج التحديات والفرص. 


٠‏ التقدیر الاجتماعي..والسياسي للموقف. 


ويوضح الشكل التالي (مهارات القيادة): 


( مهارات القيادة ) 
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ومما سبق هكن استخلاص أهم المهارات التي ينبغي أن يتحلى بها القائد الناجح فيما يلي: 
العقلية الصحيحة, والإهان بالعمل الذي يتولاه أياً كان نوع هذا العمل. 
أن يكون دهقراطياً, وألا يستقل في اتخاذ القرارات الهامة وحده, بل يشرك معه من يراهم 
ذوي الخبرة. 
الاعتماد على الحقائق, ولا يصدر شيتاً إلا بعد التأكد من ذلك حتى لا تعميه الإشاعات الكاذية 
فتكون قراراته كاذبة. 
الحرص الشديد, وبصفة خاصة إذا تعلق الأمر مصالح الأتباع, فلا ينبغي للقائد أن يتخذ قراراً 
خطراً إلا بعد دراسة كافة جوانبه وردود الأفعال اممتوقعة حياله. 
الشجاعة, بحيث يستطيع مواجهة هذه الممواقف دون خوف. 
القابلية البدنية, وهذا لا يعني قوة البنية أو ضخامة الحجم, بل يعني أنه يفضل أن يكون 
القائد بحالة صحية جيدة حتى يستطيع أن يبذل الجهد البدني والعقلي, ها يتلاءم مع 
مسؤوليته, وأن يكون قوي الأعصاب لا تهزه اممشاكل. 
القدرة على تحمل المسؤولية, وهذا يعني أن يكون القائد متمتعاً بالسيادة الفنية في مجال 
النشاط الذي يشرف عليه وعلى غيره والتابعين. 
الإبمام بالأصول العلمية للإدارة وهذا هو أول طريق للنجاح ذلك لأن إلمام القائد بأصول 
الإدارة يوفر عليه الكثير من الجهد الذي يبذله للتوصل لهذه الأصول. 
العقلية المنظمة التي تستطيع أن تخطط وتنظم وتراقب. 


القدرة على اكتساب الثقة وبث روح التفاؤل والحب امتبادل بين الأتباع. 


والآن وبعد أن تعرفنا على المفاهيم الخاصة بالإدارة والقيادة» علينا أن نتساءل» ما هو الفرق 


بین كل منهماء وذلك ما سوف نتعرف عليه فيما يلي: 
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الفرق بين القيادة والإدارة: 
لقد توصل علماء الإدارة إلى مجموعة من أوجه التشابه والاختلاف بين عمليتي القيادة 
والإدارةء ولخصوها في النقاط التالية: 
٠‏ الحديث عن القيادة قديم قدم التاريخ» بينما الحديث عن الإدارة فم يبدأ إلا في العقود الأخيرة 
ومع ذلك فالقيادة فرع من علم الإدارة. 
٠‏ تركز الإدارة على عمليات رئيسية هي: التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة والأفرادء بينما تركز 
القيادة على ثلاث عمليات رئيسية هي: 
أ- تحديد الاتجاه والرؤية. 
ب- حشد القوى تحت هذه الرؤية. 
٠‏ تركز القيادة على العاطفة بينما تركز الإدارة على المنطق. 
٠‏ تهتم القيادة بالكليات "اختيار العمل الصحيح" بينما تهتم الإدارة بالجزئيات والتفاصيل "اختيار 
الطريقة الصحيحة للعمل". 
٠‏ تشترك القيادة والإدارة في تحديد الهدف وخلق الجو ال مناسب لتحقيقه» ثم التأكد من إنجاز 
المطلوب وفقاً ممعابير وأسس معينة. 
ويوضح الشكل التالي الأدوار التي يلعبها كل من ال مديرين والقادة: 
زيادة التزام 


العاملين 
وجهودهم 


الموجهة نحو 
رسالة المنظمة 


دور اطمديرين دور القادة 
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معايير اممقارنة بين المدير والقائد 


السلوك 
الخبرة وكيفية الحصول 
عليها 
علاقته وتفاعله مع 


الوضع الراهن 


الأهداف المستقبلية 


البححث عن الإجماع في الآراء 
والاعتماد الكلي عليها. 
عدم الرغبة في الاندماج مع 
الآخرين والاقتناع بهم. 
يحاول بناء معايير ضمنية مع 


الفريق. 


الخبرة في استخدام الوسائل 


المحددة لتحقيق الأهداف. 


يبقي الوضع کما هو لا يبدي أي 


لعر. 


قوة الموقع وقوة الشخصية 
ا معتمدة على المركز الاجتماعي. 


نة ق من الوضع القائم دون 


إحداث تغيرات جوهرية. 


تحويل اتجاهات التابعين إلى دعم 
وتنفيذ التغبرات الجذرية. 
تكريس الجهود وإثارة الحماس 
والرغبة معهم في تحمل المخاطر. 
يشارك القيم الرئيسية والمبادئ 
وسلوك الجماعة ويعتبرها قواعد 
أساسية ممعايير الجماعة. 
استخدام وسائل غير اعتيادية 


وتجاوز المألوف والتقليدي. 


يبدع في تغيير الوضع المموجود. 


قوة شخصيته معتمدة على خبرته 
وثقته بنفسه وإعجاب التابعين به 
ويسماته البطولية. 

رؤية ثاقبة متطلعة إلى التغير 


الجوهري للوضع الراهن. 


الفصل التالث 


نظريات القيادة وأنماطها المختلفة 


بعد أن تحدثنا عن القيادة ودورها التأثيري في كل من العمل والعاملين بالمؤسسات الممختلفةء كان 
لابد أن نتعرف أيضا على أهم النظريات الممتعلقة بالقيادة والتي جاء ذكرها في جميع الكتب 


الإدارية ممن تناولت هذا الموضوع بشكل تحليلي مفصل» ويهكن تصنيف هذه النظريات كما يلي: 


أولاً: نظرية السمات (القيادية الموروثة): 

وتنص هذه النظرية على أن القيادة يحصل عليها الفرد عن طريق الوراثة من والديه فهناك من 
يولد ليكون قائداً وهناك من يولد ليكون تابعاً فصفات القيادة من الثبات والجرأة والإقدام وغيرها 
من المهارات التي تميز الشخصية القيادية وكل ذلك هبة من السماء لشخص القائدء إلا أن هذه 
النظرية قد تعرضت لانتقادات تحد من فعاليتها ومن هذه الانتقادات: 
٠‏ أنها فشلت ف اعتبار تأثير الجماعة على المواقف والسياسات الإدارية. 
٠‏ فشلت النظرية أيضا في تحديد الصفات الهامة من الصفات امموروثة كما فشلت ق التعرف 

على الصفات التي يتميز بها القائد والضرورية لدعم شخصيته. 

٠‏ فشلت النظرية ف تحليل السلوك الإنساني واكتفت بوصف ذلك السلوك. 
ه٠‏ فشلت النظرية في تحديد الصفات القيادية المموروثة وذلك لصعوبة الفصل بين الصفات 


القيادية الخاصة واممشتركة. 
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42 القائد ا متميز وأسرار الإبداع القيادي 
ثانياً: نظريات سلوك القائد: 
تعتبر هذه النظرية مناظرة لنظرية (القيادة المكتسبة) التي تستند إلى الخبرة وتمرس القائد في 
الحياة فالقائد الناجح هو الذي يكتسب صفات القيادة من عمله وممارسته القيادة ف الجماعة 
ويشترط أن تتوافر فيه بعض السمات القيادية. 
ونظراً لعدم قدرة نظرية السمات على تحديد سمات القائد الفعال والقائد غير الفعال أدى هذا 
إلى انتقال التركيز في الأبحاث والدراسات إلى سلوك الفرد (القائد) ومن أهم هذه النظريات امرتبطة 
بسلوك الفرد: 
أ- نظرية الخط المستمر في القيادة: 
تشير هذه النظرية بأنه ليس هناك سلوكاً قيادياً واحداً هكن استخدامه بنجاح في كل الأوقات 
وإنها السلوك القيادي الفعال هو الذي يتلاءم ويتكيف مع الموقف, أي أن القائد يجب أن يكون 
مرناً بدرجة كافية تتلاءم مع الموقف القيادي الذي يتعرض له. 
ب- نظرية ليكرت في القيادة: 
وجد ليكرت أن المشرفين ذوي الإنتاجية العالية تميزوا مشاركة محدودة في التنفيذ الفعلي 
وكانوا مهتمين أكثر بالأفراد وكانوا يتعاملون معهم بطريقة غير رسمية واستنتج ليكرت أن القياد 
الدهقراطية تعطي أفضل النتائج وقد ميز بين أربع أنظمة للقيادة: 
1- النظام التسلطي (الاستغلالي): وفيه يكون القادة مركزين بدرجة عالية وثقتهم مرءوسيهم 
قليلة ويتبعون طرق التخويف والإكراه في الإدارة. 
2- النظام ام مركزي النفعي: ويشبه السابق إلا آنه أقل مركزية ويسمح مشاركة ال مرءوسين تحت 
إشرافه. 
3- النظام الاستشاري: تتوفر لدى القادة ثقة مرءوسيهم ويستفيد من أفكارهم وآرائهم أما النظام 
الرابع فهو الأفضل. 
4- النظام الجماعي امشارك: تتوفر للقائد ثقة مطلقة مرءوسيه وهناك تبادل مستمر للمعلومات 


وقد ثبت أن من يستخدمون النظامين الثالث والرابع تكون إنتاجية مجموعاتهم مرتفعة. 
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ج- نظرية البعدين: 

من خلال هذه النظرية تم تحديد بعدين لسلوك القيادة: 
1- المبادرة لتحديد العمل وتنظيمه. 
2- تفهم واعتبار مشاعر الآخرين. 

وأثبتت هذه الدراسات بأن القائد مكن أن يجمع بين البعدين ولكن بدرجات متفاوتة وهذا 
بالتالي يؤدي إلى تحقيق الرضاء والإنجاز الجماعي للمرءوسين. 
د- نظرية الشبكة الإدارية: 

حددت هذه النظرية أسلوبين لسلوك القائد: 
1- الاهتمام بالأفراد. 
2- الاهتمام بالإنتاج. 


ثالثاً: نظريات امموقف: 

تربط هذه النظريات السلوك القيادي با مواقف والأحوال ا محيطة فمَنْ يصلح للقيادة في 
مرحلة قد لا يكون مناسباً مرحلة أخرى وأحوال مغايرةء وعلى سبيل اممثال: موقف موت النبي 5 
حيث م يكن عمر س الشخص المناسب لقيادة المسلمين لهول وقع الصدمة عليه وهو القائد 
العظيم س. 


تحكم هذه النظرية عناصر هي: 
1- سماٽ القائد. 
2- سمات الأتباع. 
مات لوف وة الا 


وفيما ياي عرض لأهم النظريات الموقفية: 
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1- نظرية القيادة ا موقفية لفيدلر: 


تسمى نظرية التكيف» أو الطارئةء أو الظرفية وتتمشل مرتكزات النظرية في الأتي: 
1- ليس هناك أسلوب واحد في القيادة يصلح لكل زمان ومكان. 
2- ليس هناك صفات معينة يجب توافرها في كل قائد. 
3 ليس هناك قائد هكن وصفه بأنه ناجح أو فاشل قي كل الأوقات. 

تعتمد فاعلية القيادة أو إنجاز المجموعة على التوافق الصحيح والسليم ما بين شخصية القائد 
واممتغيرات قي الممواقف» وهي: العلاقة بين القائد ومرؤوسيه» ومدى وضوح مهمة وتركيبة العمل 
ودرجة قوة مركز القائد. 

في حالة وجود علاقة طيبة بين القائد ومرؤوسيه» ووجود وضوح في مهام العمل» مع تمتع 
القائد مركز قوي فإن المموقف القيادي يكون سهااً أما في حالة وجود علاقة سيئة بين القائد 
ومرؤوسيه» مع وجود غموض ف مهام العمل» وتمتع القائد مركز ضعيف» فإن هذا المموقف يعتبر 


صعباً للقائدء تدرج صعوبة وسهولة الموقف القيادي ين هاتين الحالتين المتطرفتين. 


يتمثل جوهر نظرية (فيدلر) في أن القائد الذي يوجه مرؤوسيه نحو العمل لا بد أن يراعي 
إلى حد معين العلاقات الودية معهم» إن القائد الذي يعزز الاتجاه نحو العمل يكون فعالاً لا بد أن 
يكون مقبولاً من اممجموعةء إن القيادة الفعالة هى نتيجة للتفاعل بين أيبعاد القيادة وطبيعة 


الموقف» وليس كل واحد منهم على حده. 


2- دراسة فوليت ( العشرينيات من القرن العشرين ): 

إن لكل شخص قدرة قيادية معينة تختلف درجة قوتها من شخص لآخر كما أن 
هناك أشكالاً مختلفة للقيادة توجد عند أشخاص مختلفين» ها أن لكل موقف المتطلبات 
القيادية الخاصة به والمختلفة عن متطلبات المواقف الآخرىء فإن الأشخاص الذي تتلاءم 
صفاتهم القيادية مع متطلبات الموقف وهتلكون المعرفة اللازمة في ذلك الموقف» 


يعتبرون أفضل الأشخاص ملامة لتبوا المركز القيادي لذلك الطموقف» إن نجاح العمل 
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يعتمد على التنظيم المرن الذي يساعد القائد على العمل بحرية أكثر» فليس كافياً إلمام القائد 
بوظائفه من خلال اتخاذه لقرار معين» بل يجب أن يتبادل الخبرات بينه وبين العاملين معه الذين 


يتصل القرار بعملهم مباشرة ومناقشته والتوصل إلى قرار ملائم يحصل على موافقة الأغلبية. 


3- نظرية الخط المستمر في القيادة: 
يطلق عليها نظرية (تانتيوم وشميت)» وظهرت عام 1958م في مجلة هارفارد للأعمال مقالاً 
بعنوان ( كيفية اختيار الأسلوب القيادي). خلاصة الأمر.. يتم تحديد العلاقة بين القائد ومرؤوسيه 
على ساس خط متصل أو مستمر. 
إن أسلوب القائد الفعال يتوقف على قدرات القائد نفسه وقدرات مرؤوسيه والموقف الذي 
يكون فيه» فالقائد لا يختار أسلوباً واحداً بل يكون مرناً بدرجة كافية يتلاءم مع المواقف التي 
تواجهه»ء إن القائد الناجح هو الذي يقدر الأسلوب الصحيح الذي يتبعه في حالة معينةء كما يجب 


أن يكون القائد واضحاً مع مرؤوسيه في مشاركتهم ف اتخاذ القرار في موقف معين. 
4- نظرية المسار نحو الهدف: 


صاحب النظرية هو (روبرت هاوس عام 1971)» ثم طورها (ميتشل)ء النظرية ما هي إلا 
محاولة للربط بين السلوك القيادي ودافعية المرؤوسين ومشاعرهم» والجدير بالذكر تعتبر هذه 
النظرية امتداداً للنظرية الموقفية (لفيدلر)» ولكنها تميزت عنها باستخدام ( نظرية الدافعية ) ويعتبر 
ذلك تطوراً سليماً لأن القيادة ترتبط بالدافعية من ناحية وبالقوة من ناحية أخرى» كما تناولت 
النظرية سمات المرؤوسين وخصائصهم وبيئة عملهم» وتقوم النظرية على أساس أن مدى إدراك 
المرؤوسين لأهدافهم والمسار الذي يسلكونه لتحقيق هذه الأهداف» إن ذلك يتآثر بدرجة كبيرة 
بسلوك القائد في تحفیزه لهم» ومدی تأثير مط قيادته على دافعيتهم للأداءء وعلى رضاهم 


واتجاهاتهم النفسية وتشتمل النظرية على أربعة اط رئيسية من السلوك القيادي هي: 
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1- سلوك الموجه: وهو معرفة ما هو متوقع من اممرؤوسين مع إعطائهم توجيهات وتعليمات 
يطلب منهم إتباعهاء فضلاً عن برمجة العمل وتنسيقه ووضع أمثلة للإنجازء أي سلوك القيادة 


التي تصدر توجيهات (ثط امتسلط). 


2- الأسلوب الممساند: والذي يتضمن مراعاة حاجات المرؤوسين والاهتمام بهم مع خلق جو من 
الصداقة ضمن جماعة العمل» أي سلوك القيادة المساندة (صديق يظهر الجانب الإنساني). 

3 الأسلوب الممشارك: ويتضمن الأخذ بآراء المرؤوسين واقتراحاتهم عند اتخاذ القرارات» أي سلوك 
القيادة المشاركة. 

4- الأسلوب المهتم بالإنجاز: سلوك القيادة ال مهتمة بالإنجاز يحدد القائد ممرؤوسيه أهدافاً تمثل 
تحديات» ويظهر من الثقة فيهم ما يساعد على تحقيق هذه الأهداف من خلال الأداء الأفضل. 
تؤكد هذه النظرية بأن على القائد مراعاة خصائص المرؤوسين (سماتهم» قدراتهم» مهاراتهم)» 

وخصائص بيئة عمل المرؤوسين (بيئة العمل الداخلية» طبيعة العلاقة بين المرؤوسين مع بعضهم 


البعض» طبيعة العملء» الأدوات واممعدات المستخدمة» بيئة العمل الخارجية). 


5- نظرية الأبعاد الثلاثة: 
أدخل (وليام ردن) بعداً ثالثاً على نظرية البعدين أسماه بعد الفاعليةء بذا أصبح للقيادة ثلاثة 
أبعاد ( العلاقات» المهمة» الفاعلية ). وتشتمل النظرية على أربعة أساليب قيادة وهي: 
1- الأسلوب المنفصل: هثل اهتماماً منخفضاً بالمهمة والعلاقات. 
2- الأسلوب اممتفاني: هثل اهتماماً مرتفعاً بالمهمة ومنخفضاً في العلاقات. 
3- الأسلوب المتصل: هثل اهتماماً بالعلاقات ومنخفضاً للمهمة. 
4- الأسلوب المتكامل: هثل اهتماماً مرفقاً بكل من المهمة والعلاقات. 
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م يكتف (ردن) بالأساليب القيادية الأربعة التي حددها بل أضاف إلى أنه هناك خمسة 
عوامل ظرفية (موقفية) تؤثر في سلوب القائدء وهى: 
1- المناخ النفسي للمنظمة. 
2 التغذية العكسية التي ينفذ العمل بواسطتها. 
3- العلاقات مع الرؤساء. 
4- العلاقات مع الزملاء. 


5- العلاقات مع الممرؤوسين. 
الأماط القيادية المختافة: 


القيادة السلطوية: 

يهتم القائد في هذا النمط بتحقيق أعلى إنجاز دون الاهتمام بالعنصر البشري ويرغب بالرقابة 
الشديدة على مرؤوسيه ويخشى الفشل في تحقيق الأهداف ولا يتقبل من المرؤوسين النصح والإرشاد 
أو المشاركة في صنع القرار وهيل لتطبيق نظام العقوبات وهتاز بام مركزية والاتصال الهابط الذي 
يحمل الأوامر من أعلى إلى الأدنى. 
القيادة ا متساهلة: 

لا يهتم القائد من هذا النمط باممنظمة وأمورها فهو يقدم اقل جهد ممكن لإنجاز المهام 
بجانب عدم اهتمام بالعنصر البشري أيضا وان التسيب وسياسة عدم التدخل من السمات البارزة 
لهذا النمط القيادي حيث يعتبر أسوا الأماط القيادية. 
القيادة اممعتدلة: 

يسعى القائد في هذا النمط إلى تحقيق حالة من التوازن بين متطلبات العنصر البشري 
ومتطلبات الإنتاج والأنظمة والقوانين في المنظمة ولا هيل القائد من هذا النمط إلى اممجازفة 


وإحداث تغيرات في منظمته وبهذا فانه سيواجه صعوبات كثيرة ف البيئة سريعة التغير. 
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القيادة الإنسانية: 
يهتم القائد في هذا النمط مرؤوسيه بدرجة كبيرة على حساب الإنتاج كما أنه لا يستفيد من 


خبراته السابقة في ڌ تحسین أدائثه لرفع إنتاجية منظمته. 


القيادة بروح الفريق: 

يهتم القائد في هذا النمط بالإنتاج وا مرؤوسين بدرجة كبيرة ويعتبر هذا النمط أفضل الأماط 
القياديةء ويتلقى القائد تدريب مساعدته على إدارة منظمته بهذا الأسلوب وتحل المشاكل بشكل 
جماعي ويتم تقييم البدائل المتاحة قبل اتخاذ القرار ويستفيد القائد من خبراته السابقة وخبرات 


الآخرين وان الثقة والاحترام تسودان علاقات الأفراد في امنظمات التي يديرها قادة من هذا النمط. 


عناصر القيادة الأساسية في الشبكة الإدارية: 
لقد ذكر ( بليك وموتون ) ستة عناصر أساسية للقيادة الإدارية هي: 
1- حل الصراع. 
2- روح المبادرة ف أداء المهام. 
3- الحصول على المعلومات. 
4 توجيه المرؤوسين وتزويدهم بامعلومات. 
5 صنع القرار. 
» التغذية الراجعة. 


حيث افترضت هذه النظرية بأن القائد عند ممارسته للعناصر القيادية الستة تحت أي ظرف 
وف أي موقف سيمتلك توقعات وافتراضات خاصة به تعتمد على خبرته وشخصيته ومعلوماته 
وبالتالي ستعمل هذه الافتراضات على توجيه سلوك القائد بحيث يترسخ هذا السلوك على شكل مط 


قیادی. 
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خصائص الأنماط القيادية ف الشبكة الإدارية: 


سنتعرف فيما يلي على الدافعية ال موجبة والسالبة لكل مط وسلوكه أثناء ممارسة عناصر 


القيادة الستة: 


النمط السلطوي: 
الدافعية الموجبة عند القائد هي رغبته ف التحكم والسيطرة ودافعيته السالبة تتمثل بخوفه 
من الفشل» يتحمل ضغوطات العمل ويضحي بالحاجات الإنسانية للمرؤوسين لصالح العملء له 
معرفة كاملة بكيفية إنجاز الأعمال بحيث لا يتيح للمرؤوسين أدنى درجة من المرونة في أدائه وهذا 
الأسلوب يؤثر على روح التعاون والمسؤولية عند ال مرؤوسين. وتتصف ممارسته لعناصر القيادة ها 
ياي: 
٠‏ حل الصراع: دافعيته الموجبة تتمثل باعتقاده بأن المرؤوسين يعتبروه على خطأً ما الدافعية 
السالبة تتمشثل في تخوفه من الفشل ويعتقد أن الصراع يهدد سيطرته فيسعى إلى إخفائهء لأنه 
یری أن قدرته على فرض الحل ومبادرات اممرؤوسين تشكل تهديدا لسلطته. 


٠‏ روح المبادآة: يوضح إجراءات العمل بشكل مفصلء» ولا يطلب مشاركة العاملين لاعتقاده بأن 


الإنتاجيةء والتأكد من كونها ضمن الخطط ودافعيته السالبة هي عدم ضرورة اممعرفة عن 
مساهمات الممرؤوسين وغالبا ما يكون المرؤوسين حذرين من أسئلة القائد لسعيه اممتعمد 


لكشف الثغرات. 


القائد ملم بجميع ام مهام وأما الدافعية السالبة فهي الاستماع للمرؤوسين للتأكد من صدق أقوالهم 


وهذا قد يضر النتائج التي طامما حرص عليها القائد. 
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صنع القرار: تتمثل الدافعية الموجبة عنده في كونه صانع القرار وما على المرؤوسين سوى 
التنفيذ وأما الدافعية السالبة تتمثل ف التأكد من تنفيذ قراراته ولا يتأثر بآراء امرؤوسين لأنه 
الوحيد الذي هتلك مصادر صنع القرار(المعرفةء الخبرةء السلطة). 
التغذية الراجعة: الدافعية الموجبة هي تحديد الثغرات والأخطاء والعمل على تصويبها بأسرع 
وقت في موقع العمل وأما الدافعية السالبة تتمثل في تجنب الأخطاء التي قد يستغلها الآخرين 


كما آنه يتخذ موقف دفاعي عن نفسه ویلقي باللوم على غیره. 


النمط المتساهل: 


يختار هذا القائد نهج عدم التدخل والحيادية إلى الدرجة التي لا يضر بعضويته ف اممؤسسة 


أو ف التعامل مع المرؤوسين» أما دافعيته السالبة فتتمثل في خوفه من إبعاده عن اممؤسسةء يتجنب 


ا لمعارضة لأنها قد تعرضه للانكشاف أما العناصر القيادية لديه فهي كما يلي: 


حل الصراع: الدافعية الموجبة عند هذا القائد هي الابتعاد عن ميادين الصراع ويرغب في عدم 
التدخل في ذلك أما الدافعية السالبة فتتمثل في الاختفاء عن مسرح الصراع وإجاباته على 
الأغلب هي عدم التأكيد (محتمل» اعتقد ذلك ممكن ). 

روح المبادأة في أداء المهام: يعتبر ذلك مجازفة قد تدفعه إلى الفشلء واللامبالاة صفة تغلب 
عليه ولا يعمل بالتطوير ويؤدي الحد الأدنى من العمل» الدافعية الموجبة عنده هو أنه يعمل 
بقوة لإبعاد المشاكل عنه ويتخلص من العمل عن طرق تقويضه إما الدافعية السالبة فتتمثل 
بعدم القيام بأي مبادرة إلا إذا كان مجبرا. 

الحصول على الممعلومات: الدافعية الموجبة تتمثل بالحصول على المعلومات ليكون على معرفة 
بالعمل ولا يقدم جهدا للحصول على معلومات تخص الممرؤوسين وإنجازاتهم. أما دافعيته 
السالبة فتتمثل بعدم إعطاء صورة عن عجزه نتيجة قلة المعلومات لأن ذلك يهدد أمنه الوظيفيء 


ا معلومات عنده للدفاع عن مواقفه وليست لغرض الأداء الفعال أو حل المشاكل. 
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٠‏ توجيه المرؤوسين: يعتبر القائد كتوم ولا يساعد ال مرؤوسين من ناحية التعليق على مواقفهم» 
دافعيته الموجبة هي أن هذه المهمة ليست ملزمة له» ما الدافعية السالبة فهي عدم اتخاذ 
موقف شفوي أو مكتوب يلفت الأنظار. 

٠‏ صنع القرار: تتمثل الدافعية امموجبة بتأجيل صنع القرار ما أمكن ذلك وعدم اتخاذه القرار إلا 
عند الضرورة أو عندما يجبر على ذلك ودافعيته السالبة تتمثل في الانسحاب من المسؤولية عن 
طريق تخويل صنح القرار مرؤوسيه ويقوم بالتفكير كثيرا قبل أن يصنح القرار ليتأكد من النتائج 
المضمونة. 

٠‏ التغذية الراجعة: دافعيته الموجبة تتمثل في السعي لجعل الأفراد مسئولين عن تقييم أنفسهم 
ما الدافعية السالبة فتتمثل في الانسحاب من هذه اممهمة إذا كانت ستسلط الضوء عليه وعلى 
نقطة ضعفه» وتتسم أحكامه على إعمال المرؤوسين بعدم الوضوح. 

النمط اممعتدل: 

يفضل هذا القائد المواقف الوسط لقناعته بأنها الأقل ضررا فهو يوازن اهتمامه بين الإنتاج 
والأفراد ويواكب تطورات حقل الإدارةء ويركز على الأمور ال مجربة سابقا والتي تحظى برضا الأغلبيةء 
وتتمثل الدافعية امموجبة برغبته في أن يكون عضو فعال في المجموعةء أما دافعيته السالبة فتتمثل 
بتخوفه من الأثر النفسي الذي يحصل عند عدم قبول المرؤوسين به وترك الممجموعةء وتتصف 

عناصر القيادة عنده ها ياي: 

٠‏ حل الصراع: بسبب دافعيته الموجبة فانه سيبحث عن الحلول الوسط ليرضي الأطراف جميعاء 
والدافعية السالبة تدفعه بالابتعاد عن الحلول التي قد ترفض أو تسبب التوتر لأحد الأطراف. 

روح المبادأة في أداء المهام: بسبب الدافعية الموجبة» ينفذ المهام التي تحظى برضا الأغلبيةء أما 
الدافعية السالبة فتجنبه تقديم البدع ما مم يتم قبول الأغلبية. 

٠‏ الحصول على المعلومات: دافعيته الموجبةء إنه يسعى إلى الإطلاع على أحدث المعلومات 


امتعلقة بالعمل واممرؤوسينء أما دافعيته السالبة فإنها لا تسمح له بالظهور مظهر من 
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لا يعرف ماذا يجري من حوله وتعتمد معلوماته على الوثائق وأسئلته غير مباشرة. 

توجيه المرؤوسين: يقدم توجيهات تعكس رغبات المرؤوسين أو توجهات عامة ويبتعد عن 
المواقف التي تسبب صراعات ولا يفضل تسليط الضوء عليه وقد تتأثر توجيهاته بقناعات 
المرؤوسين. 

ه٠‏ صنع القرار: يصنع القرارات المألوفة وامتعارف عليها ويبتعد عن القرارات التي تسبب 
المشاكل» وعليه فإن صنع القرار عنده سهلا ويحاول توزيع اممسؤوليات بالتساوي بين 
اممرؤوسين. 

٠ه‏ التغذية الراجعة: يوازن بين سلبيات الأداء وإيجابياته وإنه لا يركز على السلبيات ويتجنب 
المواقف المحرجة عن طريق السلاسة والتدرج في تقديم التغذية الراجعة. 

النمط الإنساني: 

يركز هذا القائد على العلاقات الاجتماعية بينما يكون التركيز على الإنتاج بشكل قليل حيث 
يشعر الأفراد كأنهم أعضاء نادي وليسوا أعضاء مؤسسة» بسبب دافعية القائد الموجبة فانه يحاول 
إسعاد اممرؤوسين لافتراضه أن العامل السعيد أكثر إنتاجية من غيبره وبسبب دافعيته السالبة فانه 
يخاف رفض ال مجموعة له وعدم قبولها به. فالقائد يساعد الأفراد ويدعمهم ولا يجبرهم على الأداءء 

أما عناصر القيادة فتتصف ها يلي: 

٠‏ حل الصراع: يفضل أن ينبه الجميع إلى جوهر الصراع ويخاف من قطع خطوط الاتصال مع 
المرؤوسينء ورا يتنازل عن وجهة نظره أو يقبل ها يقترحه المرؤوسين من وجهات نظرء يبرر 
تدني الإنتاجية ويطلق الوعود لتحسينها مما يؤثر على فعالية العامل» ويهدئ أطراف الصراع أو 
قد يهمل الصراع. 

٠‏ روح اطبادأة: يلجأ إلى الأعمال التي يعتقد أنها مقبولة من قبل المرؤوسين وهذا رها يكون 
تفويض غير مباشر للمرؤوسين بالقيام بهذه الأعمال. 

٠‏ الحصول على المعلومات: يطرح أسئلة إيحائية على المرؤوسين لحثهم بالتكلم ايجابيا عن 
أنفسهم ويبتعد عن الأسئلة التي تظهر نقاط ضعفهم. 
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٠‏ توجيه المرؤوسين: يوجه المرؤوسين بطريقة ايجابية تبتعد عن النقد واللوم أو الحزم وبالإمكان 
خداعه. 

٠‏ صنع القرار: يتخذ القرار بعد أن يطمئن بأنه مقبول من قبل ال مرؤوسين وان مقاومته شبه معدومة 
ويبتعد عن القرارات التي تغضب الممرؤوسين. 

٠‏ التغذية الراجعة: يفضل أن يعطي انطباع للمرؤوسين بأنه يركز على إيجابياتهم ويبتعد عن 
ذكر نقاط ضعفهم» وفي حالة ذكر السلبيات عند الاضطرار فانه يبرر ذلك بأسباب خارجة عن 


إرادته. 


مط الفريق: 

يسعى القائد في هذا النوع إلى تحقيق ذاته من خلال المساهمة الجادة في تحقيق أهداف 
المؤسسة وتشجيع المرؤوسين أيضا لتحقيق ذاتهم بنفس الأسلوب ويخاف من أن تتسلل الأنانية إلى 
نفسه ونفوس اممرؤوسين فيقدموا مصلحتهم الخاصة على مصلحة الممؤسسة ومصلحة الفريق فاممودة 
والثقة والتضحية تسود الأجواء ضمن الفريق والتكامل بين حاجات الفرد المادية والوظيفية 
وحاجات الفريق وأهداف اممؤسسة الإنتاجية والنقاش مفتوح بأجواء صريحة والجميع يسعى إلى 

حل المشاكل واعتماد أفضل الحلول» ما عناصر القيادة فتتصف ها يلي: 

٠ه‏ حل الصراع: يرغب القائد في هذا النمط أن يجعل الصراع عنصر بناء في اممؤسسة لأنه يعتقد أن 
النقاش الممفتوح والصريح يؤدي إلى حل مقبول وفهم مشترك وان القائد يزرع الثقة بحتمية 
الحل في نفوس تابعيه كما أنه يساعد جميع الأطراف على فهم وجهات النظر المختلفة» ويحاول 
القضاء على الصراع السلبي. 

٠‏ روح الممبادأة: يسعى القائد إلى المهام الجديدة التي تؤدي إلى رفع الإنتاجية وتساهم في تحقيق 
الرضا الوظيفي وتشجع الإبداع ولا يبادر هذا القائد بالمهام إلي تشتت وتفرق المرؤوسين عن 
تحقيق أهدافهم» يخطط ويضع الأولويات» ويختار مع المرؤوسين البدائل التي تحقق أفضل 
عائد» أو تكون نفقاتها أقل. 
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٠‏ الحصول على المعلومات: يسعى القائد للحصول على معلومات كاملة ويشجع تابعيه لتزويده 
با معلومات» ويقوم بجمع البيانات والحقائق ليعرف مواضع الاتفاق أو الاختلاف ولا يطرح 
الأسئلة التي تخدم أهدافه الخاصةء كما أنه مستمع جيد ويتحقق من صحة فهمه» ويقوم 
بتوجيه عمل الفريق لتقييم العلاقة بين السبب والنتيجة. 

٠‏ توجيه المرؤوسين: يوجه المرؤوسين بشكل صحيح تجاه الأداءء ويستمع للذين لديهم طرق اصح 
للأداء ويقتنع بها ويثني عليهم» كما أنه يبتعد عن التوجيه الذي هنع عملية الاتصال مع 
امرؤوسين. 

٠‏ صنع القرار: يسعى إلى اتخاذ القرار الذي يعكس أفضل وجهة نظر ويشرك من له علاقة 
بامدخلات أو النتائج. ولا يتخذ القرار الذي لا يحقق حاجات اممرؤوسين والأهداف الممرجوة. وان 
مناقشة الشكوك والتحفظات بحرية يساعد على فهم القرار والموافقة عليه. 

ولا يشترط اشتراك الجميع باتخاذ القرار حتى يكتسب الفعالية فقد يتخذه لوحده أو قد 
يتخذه اثنان أو الفريق بأجمعه»ء ويعتمد هذا على من الذي تتعلق به المشكلة أو هل أن الوقت 
يسمح بأن يشترك الجميع بذلك» هل التعاون ممكنء هل أن القائد هتلك القدرة على اتخاذ القرار 

لوحده» وهل إشراك أعضاء الفريق يطور إمكانياتهم. 

٠‏ التغذية الراجعة: يسعى هذا القائد إلى تعميق مفهوم التعاون بين أعضاء الفريق» وأن تكون 
التغذية الراجعة مجلا للاستفادة من خراتهم المتراكمة» ويبتعد القائد عن النقد الشخصي 
للمرؤوس» وتكون التغذية هنا باتجاهينء وتهتم باطمهام من البداية إلى النهاية في ظل جو يتسم 


بالصراحة» حيث أن هذا الانفتاح الذي يتصف به القائد يريح المرؤوسين. 


ولقد أثبتت الأبحاث خلال السنوات الماضية أن نط الفريق هو أكثر الأماط فعالية. 


الفصل الرابع 


أثر التدريب في تنمية القدرات امهنية للأفراد والقادة 


يعرف التدريب بأنه "ذلك النشاط ال مستمر الذي يهدف إلى تزويد الفرد باممهارات والخبرات 
التي تجعله قادراعلى مزاولة عمله بأساليب متطورة تمكنه من الارتقاء بنفسه وباممؤسسة التي 


يعمل بها". 


والتدريب م يعد مقتصرا على تنظيم الدورات التدريبية التقليدية ومنح شهادات الاجتيازء بل 
أصبح خيارا إستراتيجيا في منظومة استثمار وتنمية الموارد البشريةء كما أن الإنسان مم يعد يطلق 
عليه اسم العامل أو الموظف» بل أصبح يطلق عليه اسم الممورد البشريء ولذلك يعتبر الإنسان من 
أهم الموارد التي تقوم عليها صروح التنمية والبناء والتنوير في أي دولة وفي أي مكان فوق كوكب 
الأرض» ولقد تسابق العلماء في تخصصات مختلفة على تعظيم الإنسان» فأطلق عليه الاقتصاديون اسم 
رأس امال البشري.. كما أطلق عليه المحاسبون اسم الأصول البشرية.. أما الإداريون فقد سموا الإنسان 
برس امال اممبدع أو رأس الال المعرق. 

وثي نهاية القرن العشرين نجد أن ثورة ا معلومات قد آفرزت ثورة إدارية اتجهت نحو تغيير الأسلوب 
واممنهج التقليدي ف إدارة المنظمات» وأصبح التركيز على الإنسان الكفء القادر على التعامل مع التغيرات 
وا مستجدات والتطورات» بحيث يصبح الثابت الوحيد في عام اليوم والغد هو التغيير وأصبحت الإدارة هي 


إدارة عمليات التغير وصولا إلى إدارة الجودة الشاملة» ويؤكد "شين «1طء" على ضرورة تغير الوضع 
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الحالي من خلال التخلص من القيم والاتجاهات والسلوكيات الحاليةء ثم العمل على إيجاد الدافعية 


والاستعداد لتعلم (مهارات» معارف» سلوكيات) جديدة لإحداث التغييرات اممطلوبة. 


أهمية التدريب وفوائده: 

يلعب التدريب دوراً أساسياً في منظمات الأعمال» حيث أن مهارات الأفراد غير دانمة ورها يأتي 
عليها وقت وتضعّف» فلا هكن توقع أن يظل العاملون بنفس المهارة والقدرة المهنية إلى الأبد 
فالتقدم التقني في كل أوجه الحياة يجعل المهارات متجددة كما أن تغيير الأفراد ممجالات عملهم 
يتطلب مهارات وقدرات مختلفة عن تلك التي كانت تتطلبها أعمالهم السابقة. 


وتعتبر المعرفة من أهم مخرجات التدريب الذي تظهر فعاليته بتحويلها إلى أرض الواقع» 
حيث يؤدي تطبيق المعرفة وإدماجها من خلال العملية التدريبية إلى التحسين الفعلي للكفاءات» 
وهناك العديد من التقنيات التي تم اختبارها لإكساب الفرد المعارف وهي أمور إجرائية تتمثل في 


النقاط التالية: 


ه السرد: وهو أقل أشكال التدريب تأثرا وخاصة إذا كان هناك الكثير من المموادء لأن الإخبار 
يتطلب درجة عالية من الالتزام من قبل ال متعلم والرغبة الكاملة في الاستماع بحرص إلى كل ما 
يتم ذكره في التدريب» كما أنه يتطلب مستوى عال من مهارات التفسير لفهم ما يتم وصفه 
من أشياء يصعب على المقدم وصفها بالكلمات فقط. 


٠‏ التوضيح: يزيد من القدرة على التعلم» فمتثلا إذا قام المدرب بوصف الحاسب الآلي فإن أفضل 
الوسائل البصرية التي يقوم باستخدامها كوسيلة للشرح هي الحاسب الآلي نفسه» فذلك يزيد 
القدرة على الفهم وسرعة تعم الأفراد. 

٠‏ التطبيق العلمي: بعد أن يتم الشرح الشفهي والمرئي للمتعلم» هنا يتطلب الأمر أن 
يقوم المتعلم بأداء العملية وتطبيق ما تعلمه بشكل فعلي» ويشترط أن يتم ذلك في 
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وجود المدرب» كي يراقب بنفسه أداء الأفراد ومدى استيعابهم مموضوع المناقشة ومن ثم عمل 


التصحيحات اللازمة وتقديم الإرشادات المهمة كل فرد. 


وتنبع أهمية العملية التدريبية من كونها وسيلة الإنتاج الرئيسية للأفراد ا مؤهلين لإدارة 


منه» وابرز هذه العناصر هى: 


-1 


وجود المدربين الأكفاء الذين تتوفر لديهم القدرة على التدريب وتطبيق البرامج المعدة لذلك 
بكل ما يستطيعون من طاقة وقدرةء بالإضافة إلى الخبرة والتجربة وامممارسة. 

توفر البرامج التدريبية المتطورة الممبنية على الأسس العلمية السليمة. 

توفر البيئة المناسبة للتدريب» والأجواء المريحة التي تضمن الاستيعاب والإدراك والفهم 
السريع للمادة المطروحة للنقاش. 

استخدام أساليب التدريب الحديثة المتجددة المتنوعة التي تضمن التشويق والإثارة والاهتمام 
من قبل الممتدربينء والابتعاد عن الروتين امل والأساليب التقليدية القدهة. 

ضمان تفاعل واندماج امتدربين وتفاعلهم مع البرامج المطروحة» من خلال إشراكهم ف التدريب 
وتوكيل مهمة المساعدة قي التدريب لهم لتعويدهم على سلوكيات قيادية جديدة» تضمن 
تخريجهم كقادة بعد انتهاء فترة التدريب. 

إجراء الاختبارات ا مخططة المدروسة المبنية على سس سليمة تضمن تطوير مهاراتهم» وتكشف عن 
قدراتهم القيادية التي اكتسبوهاء وأيضا تستخدم للتمييز بينهم ومعرفة قدراتهم. 

توفير واستخدام اممعدات التدريبية المساعدة والتي تصور بيئة المنظمة التي سيعمل بها 


المتدرب بعد انتهاء فترة التدريب. 
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ومكن بلورة هم الجوانب التي تبين أهمية التدريب وفوائده في النقاط التالية: 

1- زيادة الإنتاجية: ذلك أن تطوير مهارات العاملين ينعكس إيجاباً على الإنتاج كماً ونوعاً 
ويؤدي مع توافر الظروف الممناسبة الأخرى إلى تخفيض التكاليف. 

2- زيادة الرضا الوظيفى للعاملين: يساعد التدريب على زيادة ثقة العامل بنفسه ومهاراتهء 
ويحسن من اتجاهاته تجاه عمله والمنظمة بشكل عام وسوف نتعرض لهذه النقطة بالتفصيل 
في الوحدة الثانية. 

3- تخفيض حوادث العمل: إن تدريب العاملين على أفضل الأساليب والتقنيات اللازمة لأداء 
العمل بشكل سليم» يؤدي إلى تخفيض معدلات حوادث العمل وهذا بدوره يقدم للمنظمة 
وفورات كبيرة في النفقات. 

4- ضمان استمرارية التنظيم وإكسابه المزيد من المرونة: أما استمرارية التنظيم فيقصد بها 
عدم اعتمادية المنظمة على أشخاص معينين» بحيث أنها تبقى مستقرة وفاعلة رغم فقدان 
أحد مدراءها الرئيسيين. 
وهذا يتحقق من خلال إعداد وتدريب ما نسميهم بكوادر النسق الثاني. 
أما اطمرونة: فهي قدرة المنظمة على التكيف مع متغيرات الأعمال والوظائف وهذا من خلال 

تدريب الأفراد لشغل الوظائف الجديدة. 

5- يؤدي التدربب إلى تحسين سمعة المنظمة: ولعل هذه الفائدة لا تۇي أكلها أو مارها إلا بعد 
أن تنبت الفوائد امذكورة سابقاً. فجودة الإنتاج وتخفيض التكاليف ورضي العاملين ومرونة 
المنظمة واستمراريتهاء جميعها مزايا ونتائج تترك بصمتها النهائية على الصورة الذهنية لأي 


ما ا لمقصود بالتدريب الممبنى على القدرات؟ 
القدرة تعنى الاستطاعة على إنجاز العمل أو تأديته على أفضل وجه ممكن» ومن ثم 
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للمنظمة ومحورها الفرد وهدفها إكسابه اممهارات واممعارف واتجاهات تؤدى إلى تغيرات سلوكية وفنية 
وذهنية تؤدى إلى الأداء المتميز". 

ويتبين مما سبق أن التدريب المبني على الأداء يسعى لسد الفجوة بين الأداء الفعاي والأداء 
المستهدف, بينما يسعى التدريب المبنى على القدرات لإكساب الفرد بالمعارف والمهارات والقدرات 


اللازمة لجعل أدائه مميزاً 


الخطوات الأساسية للتدريب المبني على القدرات: 

في التدريب الممبنى على القدرات» لكي نحدد الاحتياجات التدريبية علينا أولاً بناء نموذج 
القدرات» هذا النموذج يتكون من شقين أساسيين هما: ا معارف والممهارات» ولكي نحصل على هذا 
النموذج علينا في البداية تقدير مؤشرات الأداء ا معياريء ثم اختيار عينتين من العاملين تمثل الأولى 
الأداء الأعلى وتمثل الثانية الأداء المنخفض ويقوم فريق من الخبراء بدراسة أسباب الإخفاق ف الأداء 
وفي الوقت ذاته تتم دراسة القدرات التي تتطلبها الوظائف المختلفة وذلك باستخدام أساليب جمع 


البيانات الملانمة» وف النهاية سنحصل على النموذج المطلوب. 


امعطيات التي يقدمها التدريب اممبني على القدرات: 


ويقصد باممعطيات "الأدوات التي تتفاعل وتتكامل وتشكل المصدر الأساسي لأفكار وسلوك 


وأداء وإنجاز الفرد لعمله " وهى: 


القيم. 
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أولا: القيم: 
هي المعتقدات والاتجاهات واميول والأفكار التي يؤمن بها الفرد ويعتقد بصحتها ويتبناها 
وتمثل المصدر الأساسي لكل ما يصدر عنه من مشاعر وأحاسيس وعواطف وأفكار وأقوال وأعمال 


وإنجازات (سلوكيات). 


ثانيا: المعارف (اممعلومات): 

ويعنى بها الحصول من خلال التدريب على معلومات وأفكار جديدة واستيعابها بشكل 
عميق إلى الدرجة التي يستطيع فيها الفرد التعبير عنها شفاهية أو كتابتا كما تكون لديه القدرة 
على الاستفادة منها (وتعرف أهداف التدريب التي تؤدى لتحقيق ذلك بالأهداف امعرفية). 
ثالثا: اممهارات: 

هي القدرة العملية على تطبيق وتنفيذ القيم وا معارف بشكل صحيح» وتنقسم إلى مهارات 
عقلية وحركية وفنية ورياضية واجتماعية وعاطفية.. الخ. وتعنى زيادة القدرة على اكتساب وسائل 
جديدة واستخدام الوسائل المتاحة بشكل أكثر فاعليه وتحتاج عمليات اكتساب المهارات الجديدة 
والتطوير امموجود منها لتوافر عاملين أساسيين هما الموقف التدريبي وتوافر فرصة مناسبة. 

ويهكن الإشارة إلى المهارة بأنها القدرة على الانتقال من المتاح إلى الممكن حيث أن اطمتاح يعبر 
عن الممارسات امعتادة التي تعود عليها الفرد أما الممكن فهو يعنى قدرة الفرد على استثمار ما 
لديه من طاقات كامنة وما حولها من موارد غير مستغلة بشكل جزئي وكلى للوصول إلى أداء أفضل, 


وتعرف الأهداف التدريبية التي تؤدى لتحقيق المهارات المطلوبة بالأهداف اممهارية. 


رابعا: الخبرات: 
هي الوصايا العملية التي استخلصها أو تعلمها الآخرون عند تطبيقهم للمهارات المختلفة 
فخا ان أو غالدن ؤخذ و الخرات اة ما لتخاص فاخن أو غر تاجن وكذلك 
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خامسا:التقنيات: 
طرق استخدام وتفعيل وسائل وأدوات التكنولوجيا الحديثة وتطبيقاتها ف مجال العمل. 
سادساً: الاتجاهات: 


وتعنى رغبات وميول الفرد تجاه عملية وموضوع التدريب» وتؤثر الاتجاهات على نزعات 
الفرد في التصرف نحو الأشياء أو الأشخاص أو المواقف بطرق معينه وتساعد الاتجاهات على تكوين 
مسلك ذهني أو عادة فكرية (سلبية أو ايجابية) تجاهها وهذا يتطلب محو قيم واتجاهات قدهة قبل 
تثبيت الاتجاهات الجديدة وفي هذه الحالة لا تكفي المعرفة وحدها ولكن يجب أن تكون مشاركة 


المستهدفين كبيرة في العملية التدريبية حتى مكنهم أن يتبنوا الاحتياجات الجديدة. 


ما هي أساليب التدريب الممتبعة أثناء العمل: 
هناك مجموعة من الأساليب التدريبية المتبعة أثناء العمل» هي: 

- قضاء فترة تسمى تحت التمرين تمتد لعدة أشهر قبل أن يصبح المموظف الجديد مسئولا تماما عن 
عمله. 

2- الدوران بين عدة وظائف أو أنشطة يتعرض فيها المتدرب لرؤية مختلفة لشتى الوظائف التي 
للمنصب الإداري لشغل عدة وظائف حيث يلم محتوياتها وحتى تتكون لديه رؤية أشمل 
للوظائف التي ستكون تحت إشرافه فيما بعد. 

3- المكتب الممجاور أسلوب آخر للتدريب يتم وضع مكتب الموظف الجديد مباشرة بجوار مكتب 
رئیسه أو موظف قديم» ذلك حتی یقوم بتدریبه ویلاحظ سلوکه وتصرفاته وأعماله وقراراته 
ويسند إليه المدرب بعض الأعمال بالتدريج فيقوم بها في البداية تحت إشرافه ثم يبدأ في 


الاستقلال بأعمال كاملة بالتدريج. 
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4- شغل وظائف الغائبين... يمكن التدريب عن طريق تكليف الزملاء بالقيام بأعمال رؤسائهم أو 
مدربيهم أو زملائهم القدامى لفترة محددة أثناء غيابهم في أجازة أو لحضورهم تدريب أو 
ممرض أو لغيره من الأسباب» فيتعلمون بالتدريج الوظائف الجديدةء وبعد عودة الزميل أو 
الرئيس أو المدرب يسأله ماذا فعل في هذا الموقف أو ذاك أو رها يحيله إلى شخص أخر 


كاطمدير ليسأله إذا صادف موقفا صعبا. 


د توجيه الأسئلة... هكن للرئيس أو الزميل القديم أن يدرب الموظف الجديد عن طريق سؤاله 
دتما ماذا تظن آنه يجب أن أفعل في هذه المسألة أو تلك؟ وبهذا مكن أن يحيل إليه الملاف 
كاملا لبحثه واتخاذ قرار فيه ولن يكون القرار نهائيا طبعاء ولكنه رغم هذا يشبه طريقة الإحلال 
محل الغائب في آنه يأخذ عملا بدلا من آخرين. 

6> المشاركة في أعمال اللجان... وذلك عن طريق تعريف المتدرب لخبرات وأراء أفراد آخرين 
حيث مم يكن يظن أن الآراء بهذا التنوع والاختلاف» ويحاول المتدرب التمرس على عرض وجهة 
نظره بأسلوب منطقي مقنع يتعرض فيه لکل الجوانب» أو حتی قد تساعده على تکوین 
وجهات نظر جديدة إلى جانب تعلم كيفية العمل في جماعة وهذا الأسلوب يصلح للمرشحين 


لوظائف إدارية أو قيادية وإن كان يعانى من عيوب اللجان ا معروفة. 


7- الوثائق - أو النشرات... وتتكون من تعليمات توزع على الموظفين الجدد كل فترة من الزمن 
تشمل تعليمات وتوجيهات عن أفضل الأساليب لأداء العمل والواجبات واممسؤوليات والسلوكيات 
الوظيفية ووظائف الشركة وفرص الترقي» وكيفية تحسين الأداء إلى جانب معلومات متخصصة في 


وظيفته الجديدة. 


المحددات التي تقلل من فعالية التدريب أثناء العمل: 


1- أن الرئيس الممباشر نفسه قد يكون ترقى منصبه بالأقدمية وليس بالكفاءةء فهو لن 
يكون بالكفاءة التي تؤهله لتدريب الموظفين الجدد وحتى لو كان كف»ء فقد يكون 


وصل منصبه لإتقان العما ف الماضي بطريقة محددة وقد لا تخلو طريقته من 
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العيوب التي يتعلمها المدرب» كما أن طريقته رها كانت ملانمة في الماضي ولكن قد لا تكون كذلك 

في ظل التطور التكنولوجي السريع الذي يحدث في الحياة العملية. 

2- قد یکون الرئیس المباشر ممتاز کعامل کف وقد یکون ممتازا کرئیس» ولکنه قد لا یعرف 
كيف يدرب الآخرين» فالتدريب عملية تحتاج إلى مهارة وقدرة على توصيل الأفكار للآخرين 
بالتدريج. 


3- انشغال الرئيس في أعمال كثيرة أخرى قد تجعله يظن أن أفضل أسلوب للتدريب هو أن تجعل 
المرؤوس الجديد ينهمك فجأة في العمل بدون أن يتعلم بالتدريج الخطوات التمهيدية 
وامبدئية التي تكون ضرورية ليتعلم خطوة بخطوة وبطريقة منظمة الأسلوب الصحيح لأداء 
العمل. 

4- إن علاقة المرؤوس برئيسه وما يصاحبها عادة من انفعالات العمل قد لا تدع للمرؤوس الفرصة 
لكي يشعر بالاطمئنان وهو يجرب ويخطئ» مما يجعل الجو متوترا دانما بين المتدرب والمدرب 
وخاصة لو تعود الرئيس على لوم المخطئ من مرؤوسيه ونسى أن هذا الموظف مازال تحت 


التدريب. 

5 قد تكون هناك من المعلومات ما لا يستطيع الرئيس نقلها لأنه هو نفسه لا يعرفها ولذلك 
يجب الاهتمام بتوفير المعرفة الكافية للرئيس الذي سوف يقوم بالإشراف على التدريب أثناء 
العمل. 


أهمية قياس العائد من التدريب: 


1- منهج الرقابة على الأداء لقياس العائد من التدريب: 
لكي مكن استخدام هذا المنهج فلابد من تحديد أسس مراقبة الأداءء حيث أن هناك أساسين 
هما: 


٠‏ الأساس السلوكي.. وهو الذي هكن من قياس تفاعل الأفراد مع العمل من خلال المراحل 
العملية التي يتكون منها نظام العمل أو الأداء. 


64 القائد امتميز وأسرار الإبداع القيادي 
٠‏ الأساس الاقتصادي.. وهو الذي يشير إلى السلوك الواجب الاهتمام به ويعطى نظرة ثاقبة إلى 
النتائج امحتملة طمختلف مستويات الأداء 
ولتطبيق هذا اممنهج يتطلب الأمر التعرف على قدرات الممتدرب بدقة من ناحية معلوماته 
وخبراته وأدائه وسلوكه واتجاهاته قبل التدريب ومقارنة هذه النواحي بشكلها بعد التدريب. 
2- اممنهج الوصفي لقياس العائد من التدريب: 
يقسم هذا اب منهج العائد من التدريب إلى قسمين:(عائد معنوي» وعائد مادي). 
أولا: قياس العائد امعنوي للتدريب 
1- يتعلق قياس العائد المعنوي للتدريب بتحسين السلوك والاتجاهات وتنمية المعارف والممهارات 
الخاصة باممتدربين. 
2- هكن قياس العائد ا معنوي بعدة أساليب منها: 
٠‏ الاختبارات الشخصية. 
٠‏ الاستقصاء 
التقييم أثناء العمل (بواسطة امشرفين واممتخصصين الاستشاريين) 
٠‏ استخدام مجموعتين (مجموعة الرقابة /مجموعة التدريب) للتعرف على عائد التدريب. 
ثانياً: قياس العائد المادي للتدريب 
1- يتم قياس العائد المادي مما حققه التدريب من تقدم في مهارات وتحسين أداء ا متدربين وتقييمه 
مالياء وذلك وصولا إلى ما حققه الاستثمار في التدريب من عائد وتقدير الاستمرار فيه أو وقفه. 
2- هكن اللجوء إلى الطرق التالية للمساعدة في قياس العائد المادي للتدريب: 
٠‏ قياس الفقد المادي نتيجة نقص المعارف وامهارات والسلوك لدى المتدرب قبل التدريب 


مضافا إليه تكاليف التدريب. 
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٠‏ تحديد اممقابل الممادي الذي يعود على الجهة لتحسين السلوك وامعارف وامهارات بعد 
التدريب. 
٠‏ مقارنة المقابل المادي الذي يعود على الجهة بعد التدريب بالعائد المادي قبل التدريب» وإذا كان 


الفارق نتيجة مباشرة لزيادة الممهارات وتنمية السلوك فإنه يعد عائدا للاستثمار ق التدريب. 


3- ام منهج الإحصائي لقياس العائد على التدريب 
يجب على الجهات التي ترغب في تطوير التدريب أن تلجأ إلى تطبيق ال منهج الإحصائي لقياس 
العائد من التدريب» حيث يتم مقتضاه استخدام الأساليب الكمية التي تمكن من قياس نتائج 
التدريب ومقارنتها بتكاليفها بأسلوب منطقي. 
يتطلب المنهج الإحصائي لقياس العائد من التدريب ما ياي: 
1- إعداد نظام البرامج التدريبية التي تصلح للقياس الإحصاني للعائد من التدريب. 
2- الانتباه للمشكلات المتعلقة بقياس مدى التغير في اممتدربين والجهة وطرق العمل. 
3- إتباع خطوات اممنهج الإحصاي في قياس العائد من التدريب.. والتي تتلخص فيما ياي: 
٠‏ الأشكال التنظيمية للخطوات التجريبية 
٠‏ جمع البيانات واممعلومات 
٠‏ التحليل الإحصائي 
4 يجب أن يعهد بعمليات وتنفيذ اممنهج الإحصائي لقياس العائد من التدريب ممتخصصين في هذا 


ا مجال على أن يعاونهم المسئولون عن التدريب. 
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عادة ما تطلق كلمة "قائد" على المستويات الإدارية والفنية الأولي حيث يهتم القائد بالمستوي 
الأول أو الثاني من العاملين با مؤسسة ويكون مسئول عن أدائهم المهني ودفع عجلة الإنتاج إلى 
الأمام» لذا فإن القائد يحتاج إلي "جهاز عقلي" مختلف تماما عما كان لديه وهو عاملء إذ يتعين عليه 
أن يدرك أنه ليس مسئولا عن عمله فقط بل أنه أصبح مسئولا عن نتائج عمل مجموعة من 
العاملين ومن ثم فإنه يحكم على أدائه من منطلق إنجازات المجموعة التي تكون تحت قيادته. 

هذا ويجب أن يعي القائد بصفة خاصة أن فاعلية القيادة تعتمد على قدرة القائد في أن 
يجعل الآخرين يؤدون أعمالهم بنفس الكفاءة التي أعتاد أن يؤدي بها العمل هو شخصياء وإن كان 
هذا الأمر يبدو للوهلة الأولي بسيطا إلا أنه من أعقد المفاهيم التي يجب على القائدة أن 
يستوعبوها جیدا. 

وهنا نؤكد على ضرورة أن يتمتع القائد بشخصية قوية ومحبوبة في نفس الوقت» لأن القائد 
الضعيف مثل الأساس الهش الذي يؤثر بشكل سلبي وخطير على التنظيم ككل» ومن ثم فإنه يجب 
على القائد أن ينفذ سياسات الإدارة وخططها وتوجيهاتها ويعمل على تطوير إدارته» ثم العاملينء 
وأخيرا فرق العمل ككل حتى يحقق أهداف كل من الشركة والعاملين معا ولتحقيق ذلك فإن 
القائد الفعال هو من يعيد تكييف آفكاره وفقا للظروف والأوضاع الجديدة بالشركة ومن ثم فهو 


غير مسئول عن نتائج أعماله الشخصية فحسب بل يكون مسئولا عن نتائج الجميع. 
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مفهوم الأداء: 
لقد تعددت مفاهيم الأداء بتعدد الباحثين في هذا اممجال» وم يستطع علماء الإدارة الوصول 
إلى مفهوم دقيق وشامل» فلكل منهم وجهة نظره ورؤيته الخاصة. 
ونعرض فيما يلي أهم وأكثر ا مفاهيم شمولا معنى الأداء المهني على وجه الخصوص: 

٠‏ الأداء المهني: هو تحقيق الأهداف التنظيمية مهما كانت طبيعة وتنوع هذه الأهداف» وهذا 
التحقيق هكن أن يفهم ف الاتجاه المباشر "النتائج" أو با مفهوم الواسع للعملية التي تؤدي إلى 
النتائج "عمل"'. 

٠‏ الأداء المهني: هو تنفيذ العامل لأعماله ومسؤولياته التي تكلفه بها المنظمة أو الجهة التي 
ترتبط وظيفته بهاء ويعني النتائج التي يحققها الفرد بالمنظمة. 

٠‏ الأداء المهني: هو العمل الذي يؤديه الفرد ومدى تفهمه لدوره واختصاصاته وفهمه للتوقعات 
المطلوبة منه» ومدى إتباعه لأسلوب العمل الذي يرشده به المشرف المباشر.. (قائد العمل). 

٠‏ الأداء المهني: هو القيام بأعباء الوظيفة التي يقوم بها الشخص من مسئوليات وواجبات» وفقًا 
للمعدل المفروض أداؤه من العامل الكفء المدرب: هذا وهمكن معرفة هذا المعدل عن طريق 
تحليل الأداء. 

ويقصد بتحليل الأداء: دراسة كمية العمل والوقت الذي يستغرقهء وإنشاء علاقة عادلة 
أما معدل الأداء فيقصد به: كمية العمل التي ينجزها فرد واحد أو مجموعة من الأفراد خلال 

زمن معين تحت الظروف الطبيعية للعملء أو مقدار الزمن اللازم لإنجاز كمية العمل. 

وهناك بعض المفاهيم المهمة والتي لها علاقة مباشرة بالأداءء وهي: 


1- الكفاءة: تشير الكفاءة إلى العلاقة بين الموارد والنتائج» وتقاس باحتساب نسبة 
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المخرجات إلى المدخلات اممستقلة لتحقيق أهداف الممنظمة وترتبط الكفاءة مسألة ما مقدار 
المدخلات (من المموارد والأموال والناس) لتحقيق مستوى معين من المخرجات» وتعني الكفاءة تحقيق 


أ e‏ وف جودة وأعلى ربح مقابل التكاليف وهنا نلخص معنى الكفاءة ف المعادلة الآتية: 


-2 


-3 


-4 


الكفاءة = قيمة المخرجات / قيمة المدخلات 
الفاعلية: تعني الفاعلية "درجة تحقيق الهدف والتركيز على المخرجات من حيث تحققها 
بالكمية والنوعية المطلوبة في الوقت المناسب» وهي مقياس مدى فاعلية المنظمة في تحقيق 
أهدافهاء أي اممدى الذي تنتج فيه اممنظمة. النتائج المتوقعة أو ال مرتقبة" والفاعلية بهذا المفهوم 
ترتبط بكمية المخرجات النهائية دون النظر إلى كمية الموارد المستنفذة في سبيل الحصول عليهاء 
وهناك رأي آخر يقول" أن الفاعلية تعني قدرة المنظمة على تأمين الموارد ا متاحة واستخدامها 
بالشكل الذي يضمن تحقيق الأهداف ". 
والفاعلية كمعادلة تتلخص ف الآن: 
الفاعلية = اممخرجات المحققة / المخرجات المخططة 
الإنتاجية: ويعرفها "Richmen et Famer"‏ بأنها الاستغلال الكفء لجميع موارد ومدخلات 
المنظمة من قوى بشريةء معدات» مواد خام» رأس مال» تكنولوجياء بهدف الحصول على أفضل 
المخرجات من هذه اممدخلات. 
الإنتاجية = العمالة + الأموال+ طاقة+ تكنولوجيا+ مواد 
اطمردودية: يقصد باممردودية "قدرة اممنظمة على تحقيق النتائج في ظل الظروف الحالية واممتغيرات 
ا متلاحقة وام محيط التنافسي الشرس" وما يزيد من هذه القدرة لدى المنظمات» هو أن الاهتمام 
الأول للعملاء الحاليين أو المحتملين يكون طمردودية المنظمة التي استثمروا أو ينوون الاستثمار 
فيها وأن أرباحهم غالباً ما تتوقف على مدى المردودية التي ستحققها المنظمة. 
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التنافسية: يقصد بها قدرة المنظمة على دخول المنافسة ف الأسواق وهي تقاس بالفرق بين القيمة 
والتكلفةء وتتطلب التنافسية اجتماع مستويين مختلفين للتسيير هما: (المستوى الإستراتيجي 
الذي يخلق مجموعة من الطاقات وقواعد اللعب» والمستوى العملي الذي يستغل بطريقة ما 


كفاءة هذه الطاقات حتى يحقق الأهداف ضمن قواعد اللعبة. 


العناصر المكونة للأداء : 


-1 


القدرة: نعني بها أن العامل يستطيع أداء العمل الموكل إليه بالدرجة المطلوبة من الإتقان 

مقابلا قي ذلك المعايير الموضوعة مسبقا وتعتبر القدرة بدرجاتها المختلفة حصيلة تفاعل 

متغيرين هامين هما: المعرفة واممهارة. 

٠‏ المهارة: يقصد بها تطبيق ما يعرفه الإنسان واكتساب خبرة من هذا التطبيق تساعده على 

صقل قدرته علی ما یقوم به من أعمال. 

٠‏ المعرفة: تعبر عن حصيلة المعلومات التي توجد عند الفرد تجاه شيء معين 

الرغبة: هي الشق الثاني من معادلة الأداءء وتتعلق بدوافع الفرد وهي أصعب من القدرة 

سواء في تكوينها أو معالجتها أو التنبؤ بها وتتكون الرغبة من عنصرين متداخلين هما: 

أ- الاتجاهات: هي حالة فكرية أو مجموعة من الآراء في ذهن الفرد نحو الأشياء التي توجد 
حوله مثل: العملء الزملاء وا مجتمع...الخ. 

ب- مناخ العمل واطناخ الأسري: إن إنتاجية الفرد هي محصلة تفاعل مجموعة من العواملء 
ويوضع التفاعل الذي يتم بين القدرة والرغبة ومكوناتهما لتحقيق كفاءة العنصر البشري 
من خلال منظومة تربط بين مدى توافر مناخ أسري من ناحيةء وتوافر مناخ عمل 
تقدمه المنظمة للعامل يتمثل في طبيعة الوظيفة وأسلوب القيادة والحاجات التي يرغب 


أفراد العمل في إشباعها من ناحية أخرى. 
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التكنولوجيا: هي فكر وأداء ورؤية ومعالجة المشكلات المتعلقة بالعمل والعمال» معنى 
أنها نشاط إنساني يشمل الجانب العلمي والتطبيقي قبل أن تكون مجرد اقتناء معدات أو 
تطبيق علم معين على مجموعة من الأفراد. 


وبناءً على ما سبق» هكننا وضع تصور متكامل للأداء يتضمن العناصر ال مختلفة في تكوينه التي 
هكن صياغتها في المعدلات التالية: 


الأداء البشري × التكنولوجيا 
القدرة × الرغبة 


المعرفة × المهارة 


الاتجاهات × مناخ العمل × المناخ الأسري 


المعدات × الأساليب 


العوامل اممؤثرة على الأداء: 
من أهم العوامل المؤثرة على الأداء , ما يلي: 

٠‏ غياب الأهداف المحددة: فاطمنظمة التي لا تمتلك خطط تفصيلية لعملها وأهدافها, ومعدلات 
الإنتاج المطلوب أدائها, لن تستطيع قياس ما تحقق من إنجاز أو محاسبة موظفيها على مستوى 
أدائهم لعدم وجود معيار محدد مسبقاً لذلك, فلا تملك المنظمة معابير أو مؤشرات للإنتاج 
والأداء الجيد, فعندها يتساوى الموظف ذو الأداء الجيد مع الموظف ذو الأداء الضعيف 
(العماج, 2003: 67(. 

٠ه‏ عدم المشاركة في الإدارة: إن عدم مشاركة العاملين في المستويات الإدارية المختلفة في 
المستويات الدنيا, وبالتالي يؤدي إلى ضعف الشعور باممسئولية والعمل الجماعي 


72 القائد ا متميز وأسرار الإبداع القيادي 


لتحقيق أهداف الممنظمة, وهذا يؤدي إلى تدني مستوى الأداء لدى هؤلاء الموظفين لشعورهم بأنهم 

مم يشاركوا في وضع الأهداف المطلوب إنجازها أو في الحلول للمشاكل التي يواجهونها في الأداء, وقد 

بعتبرون أنفسهم مهمشين في الممنظمة (محمود, 1997: 398). 

٠‏ اختلاف مستويات الأداء: من العوامل الممؤثرة على أداء الموظفين عدم نجاح الأساليب الإدارية 
التي تربط بين معدلات الأداء والمردود المادي والمعنوي الذي يحصلون عليه, فكلما أرتبط 
مستوى أداء الموظف بالترقيات والعلاوات والحوافز التي يحصل عليها كلما كانت عوامل 
التحفيز غير مؤثرة بالعاملين, وهذا يتطلب نظاماً متميزاً لتقييم أداء الموظفين ليتم التمييز 
الفعلي بين الموظف المجتهد ذو الأداء العالي والموظف المجتهد ذو الأداء المتوسط والموظف 
الكسول وامموظف غير اممنتج. 


٠‏ مشكلات الرضا الوظيفي: فالرضا الوظيفي من العوامل الأساسية المؤثر على مستوى الأداء 
للموظفين, فعدم الرضا الوظيفي أو انخفاضه يؤدي إلى أداء ضعيف وإنتاجية أقل, والرضا 
الوظيفي يتأثر بعدد كبير من العوامل التنظيمية والشخصية للموظف, مثل العوامل 
الاجتماعية كالسن والمؤهل التعليمي والجنس والعادات والتقاليد, والعوامل التنظيمية 
كامسئوليات والواجبات ونظام الترقيات والحوافز في اممنظمة. (العماج, 2003: 67) 

٠‏ التسيب الإداري: فالتسيب الإداري في امنظمة يعني ضياع ساعات العمل في أمور غير منتجة 
بل قد تكون مؤثرة بشكل سلبي على أداء الموظفين الآخرين, وقد ينشاً التسيب الإداري نتيجة 


لأسلوب القيادة للثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة (العماج, 2003: 68). 


دور القائد المتميز في رفع مستوى أداء الموظفين: 
إن القائد ال متميز هو من يدرك أن موظفيه هم حجر الأساس لدى ال مؤسسة لكون الموظف 


هو الأداة الفعالة التي تقود المؤسسة للاضطلاع مسؤولياتها وخدمة اطمجتمع. 
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ولكن السؤال الآن (كيف يسهم القائد في رفع الكفاءة الإنتاجية ويؤثر مرؤوسيه بكل الود 
والحزم ويساعد على خلق بيثة عمل ملانمة تحقق للموظف التوازن النفسي وتحقق للمنظمة الأداء 
المرتفع من خلال هذا الموظف)؟. 

وهنا نقول» أنه بلا شك أن نط القيادة الدهقراطية هو النمط الإيجابي في إدارة المؤسسات» 
فالقائد الدهقراطي يضطلع بدور كبير في خلق روح التعاون بين رجاله ليتولد لديهم الشعور بالانتماء 
والوحدة» ومن ثم ينعكس على تحقيقهم لأهدافهم الخاصة» كما أن الاهتمام بالجانب الإنساني 
للموظفين ومشاركتهم ف اممناسبات المختلفة» قد يشعرهم بأن علاقاتهم بقائدهم ليست متوقفة 
على حدود العمل الرسمي» مما يجعلهم أكثر قبولا للعمل وأكثر حرصاً على تحقيق أهدافه. 

إن القائد الدهقراطي هو من هنح موظفيه السلطة المتكافئة مع قدراتهم وإمكانياتهم ثم 
يعطيهم قدراً من الحرية لتنفيذ العمل بالطريقة التي يرغبون بها دون تأثير سلبي عليهم ذلك لأنه 
لا يعترف بحرفية الأنظمة والتعليمات ولكنه يفضل المرونة دون تساهل أو انفلات» وهذا يؤدي إلى 
استثمار طاقات الموظفين وجعلهم أكثر تكيفاً مع ظروف العمل كما أنه يفتح أمامهم طرق الابتكار 
والتجديد» فالقيادة الناضجة هي التي تمتلك القدرة على تقييم ذاتهاء وعلى القيام بتغذية راجعة 
تصحح مسارها كأن يقول القائد لنفسه..ليس معنى أنني قائد العمل أن أكون آذك شخصء» وليست 
بالضرورة أن تكون قراراتي دانما هي الأصح» ويقول أن اعترافي بخطئي فضيلة يجرد أعدافي من 
أسلحتهم ويعطي أصدقاني سلاحاً للدفاع عني» وأنا لست أهم الموظفين ولكني أكبرهم مسؤوليةء 
وهو يعلم حقيقة أن الصعود على أكتاف الآخرين معناه السقوط من أعلى وأن مقياس النجاح 


اله هو ها هة ان من الل ون ها حه ي ا 
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٠‏ توقع النجاح» من خلال تركيزك على الجانب الإيجاي. 

٠‏ لتكن نظرتك للآخرين نظرة تفاؤل. 

٠‏ لزم النفس بالتخطيط الراقي لأمور العمل والحياة. 

٠‏ قم بتحويل الخطط إلى عمل دون ضياع وقت وجهد زائد. 

٠‏ البادرة وامسارعة لكل خير يرتد على المؤسسة وموظفيهاء وليس من أجل الحفاظ على الكرسي 
"الموقع الوظيفي." 

٠‏ امتلاك "الممرونة" هو استعداداً للتغيبر والتطوير. 

٠‏ توخي الواقعية والدقة في اكتشاف نقاط التميز لديك بعيداً عن اممبالغة. 

٠‏ لا تعتمد على الإطراء والثناء بصورة مطلقة فقد يكون هذا سبباً في الفشلء واعمل على تحقيق 
الهدف. 

ه لا تخف من النقد دانماً فقد يكون وسيلة النجاح» دع الناقد يقول رأيهء واستفد منه. 

٠‏ إن النقد هو الذي يشعر الآخرين بأنك تعملء» كما أن الخطأً يشعرك بأنك موجود» وهذا مهم 


جداً فالوجود هو سر الحياة. 


مقومات التميز ف الأداء المؤسسي: 
إن الوصول إلى التميز في أداء الأعمال ليس أمراً يسيراً يتحقق بالتمني» ولكنه عمل شاق 
وجهد متواصل من جانب أفراد المنظمة جميعاً وعلى كافة المستويات» وهكن أن نقول أن الأداء 
عندما تتوفر به مقومات معينة فإنه يتصف بصفة التميز» ومن أهم هذه المقومات ما يلي: 
- الالتزام هبادئ الإدارة: ومن هذه المبادئ نذكر: تقسيم العمل» والسلطة» امسئولية» والنظام» 
ووحدة السلطة الآمرةء ووحدة التوجيهء ومكافأة الأفرادء والمساواة. والتعاون.... 
2- أن يكون موجه لتحقيق وظائف الإدارة: وهي صنع القرارات والتخطيط والتنظيم والتوجيه 


والرقابة. 
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الالتزام هبادئ إدارة الجودة الشاملة: ومن هذه المبادئ نذكر: رضا العميل الخارجي» رضا العميل 
الداخلي (العاملين باطمنظمة)» صفرية الأخطاء قدر الإمكان» التركيز على جودة العمليات 
والنتائج سواء كانت سلع أو خدمات» التطوير والتحسين معايير الجودة... 
الإبداع والابتكار «منا۷ه««1: وذلك من خلال التجديد والتغيير الإيجابي والإبداع والابتكار في العمل. 
مراعاة قم وأخلاقیات ۷۵۰۰ ءءنطع المنظمة واطمجتمع: ومنها على سبيل المثال: العدالة 


والمساواة والنزاهة والموضوعية واممشاركة والدهقراطية والأمانة. 


نقطة هامة في هذا السياق وهي: أن مصطلح الأداء الإداري ال متميز ليس معياراً علمياً ثابتاً 


فيختلف ذلك المفهوم من عمل إلى آخر» ومن وظيفة إلى أخرى وكذلك يختلف من منظمة لأخرى. 


تقييم أداء الأفراد...ماذا؟ 


تي عملية تقييم الأداء في نهاية العمل بحيث تستطيع الإدارة الوصول إلى نتائج مؤكدة 


ممستويات آداء الأفراد» ولعملية تقييم الأداء أهداف عديدة نذكر منها: 


تحديد الاحتياجات التدريبية الأساسية التي تساعد في وضع خطة مدروسة ملمعالجة القصور في 
أداء العاملين عن طريق التدريب ورفع مستوى مهاراتهم. 

الوقوف على الاتجاهات الحقيقية للعاملين نحو المنظمة التي يعملون بها وكذلك التحديد 
الدقيق طا تملكه المنظمة من مهارات وأدوات. 

جمع بيانات ومعلومات كاملة عن العاملين تساعد المنظمة في اتخاذ القرارات الخاصة بالترقي 
والنقل. 

تحقيق العدالة والرضا بين العاملين نتيجة طمشاركتهم في المراحل ال مختلفة لإدارة الأداءء وتركيز 
الجهود على تصحيح أدائهم بدلاً من الشكوى والتظلم من التقييم الخاطن لأدائهم. 
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ا منافع ا محتملة لعملية تقييم الأداء: 
برغم أن إدارة الأداء لا هكنها أن تحل كل المشكلات إلا أنها تستطيع أن تتصدى للكثير من 
المشكلات الإدارية الشائعةء ويرى اءءه8 ۲۲ءطه۸ إنك كقائد للعمل إذا استخدمت إدارة الأداء على 
الوجه الأمثلء واستثمرت الوقت ف التخطيط الجيد وأنشأت علاقات جيدة مع من حولك» فسوف 
تحقق الأن: 
1- تقليل حاجتك إلى الاندماج واممشاركة في كل شيء. 
2- توفير وقتك عن طريق مساعدة الموظفين على اتخاذ القرارات بأنفسهم» وضمان امتلاكهم 
للمعرفة والفهم الضروريين لاتخاذ هذه القرارات بصورة سليمة. 
3- تقليل سوء الفهم المستهلك للوقت بين الموظفين حول من مسئول عن ماذا. 
4- تقليل تكرار المواقف التي لا تجد فيها ا معلومات التي تحتاجها عندما تحتاجها. 
5 عدم تكرار الأخطاء عن طريق الممتابعة الجيدة والتوجيه ام مباشر. 
> مساعدة الموظفين على تحديد وفهم أي فجوات قد توجه بين مستويات الأداء ا مرغوبة والفعلية. 


7- توفر إطار لتغر ثقافة الأوامر واللوم إلى ثقافة التشجع وإيجاد لغة حوار مشتركة. 
توفیر | 4 مر واللوم 1 جیع و ایج حو 
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استقصاء هل أنت قائد متمیز؟ 
عزيزي القائد: إذا أردت أن تعرف بدقة درجة تميزك في العمل ولأي مستوى عملي وصلت» 
فعليك بإتباع خطوات الاستقصاء التالي: 


1 هل لديك الرغبة في التفوق والتميز؟ 
تع 0ا أحياناً 0 ا0 


2- هل لديك القدرة على اتخاذ القرارات بشكل رشيد؟ 
تعن أحياناً 0 ا0 


3 هل تمارس مهارة التخطيط السليم لجميع الأمور والمهام؟ 
نعم ل0 أحياناً ل1 ا0 


4- هل توزع الأعمال على العاملين بشكل يتناسب مع تخغصصاتهم وقدراتهم؟ 
نعم ل أحياناً ل لا 


5- هل ترفع الروح المعنوية للعاملين معك؟ 


نعم 0 أحيااً 0 ا0 
7 هل تثق في العاملين معك؟ 
نعم0 أحياناً 0 ا0 


8 هل تراعي العدالة بين جميع العاملين؟ 
نعم أحيااً 0 ا0 
و هل تحسن الإنصات للعاملين معك؟ 


نعم0 أحياناً 0 ا0 
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0- هل تشرك العاملين معك في تحديد الأهداف ووضع الخطط؟ 


نعم 0 أحياناً 0 ا0 


3- هل تحاول إضفاء روح المرح والابتسامة في بيئة العمل؟ 


نعم 0 أحياناً 0 ا0 


4- هل تهتم بتقويم أعمال القسم أو الإدارة التي تديرها؟ 

نعم لا أحياناً ل ا0 
5- هل تطبق أسلوب الإدارة بالأهداف؟ 

نعم لا أحياناً 3 ا0 


6- هل تطبق أسلوب الإدارة على المكشوف والتي أساسها المكاشفة وا مصارحة واممشاركة؟ 
نعم ل0 أحياناً ل لالا 


7- هل أنت عصبي اممزاج؟ 
نعم لا أحياناً ل ا0 
التعليمات: 
1- أعط لنفسك درجتان في حالة الإجابة ب «نعم» ودرجة واحدة في حالة الإجابة ب «أحياناً» عن 
الأسئلة من 1 إلى 16. 
2- أعط لنفسك درجتان في حالة الإجابة ب «لا»» ودرجة واحدة في حالة الإجابة ب «أحياناً» عن 


السؤال رقم 17. 
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3- اجمع جمیع درجاتك عن جميع الأسئلة. 

تفسر النتائج: 

أ - إذا حصلت على 24 درجة فأكثر» فأنت قائد متميز ستحقق النجاح تلو النجاح لنفسك 
ولجماعة العمل معك وللمؤسسة التي تعمل بها. 

ب- إذا حصلت على 1223 - درجة» فأنت قائد فقط. مم تصل إلى درجة الكفاءة والفاعلية المطلوبين 
حتى تساهم بشكل كبير في تحقيق أهداف العاملين معك وأهداف المؤسسة التي تنتمي 
إليها. 

ج- إذا حصلت على 11 درجة فأقلء فأنت تعاني كثير من اممشكلات ف إدارتك وغالباً لا تحقق أي 
نجاح في عملك» ننصحك إما أن تترك هذا امنصب وبالطبع فهذا القرار صعب جداً عليك» أو 


أن تطور من نفسك إدارياً واجتماعياً بشكل سريع وشامل. 


مهارات القائد الناجح ف ناء وتحفيز فرق العمل 


فريق العمل هو مجموعة من الأفراد الذين يعملون مع بعضهم لأجل تحقيق أهداف 
محددة ومشتركةء والبعض يعرف الفريق على أنه "مجموعة من الأفراد يتميزون بوجود مهارات 
متكاملة فيما بينهم» وأفراد الفريق يجمعهم أهداف مشتركة وغرض واحد. بالإضافة إلى وجود 
مدخل مشترك للعمل فيما بينهم" وفرق العمل هي "جماعات يتم إنشاؤها داخل الهيكل التنظيمي 
لتحقيق مهمة محددة تتطلب التنسيق والتفاعل والتكامل بين أعضاء الفريق» وف النهاية فإن فريق 
العمل هو وسيلة لتمكين الأفراد من العمل الجماعي المنسجم كوحدة متجانسة» وغالباً ما يستخدم 
لفظ الجماعة عندما نتحدث عن ديناميكية الجماعة ولكن عندما يكون الحديث عن التطبيقات 
العملية فأننا نستخدم لفظ فريق العمل. 

كما هكن تعريف الجماعة على أنها: "تجميع لعدد معقول من الأفراد يتراوح بين اثنين 
وخمسة وعشرين فرداً يتوفر بينهم نوع من التناسق في أوجه الأنشطة التي يقومون بها وتبدو 
مظاهر الانتظام والتصرف ف إطار واحد من المبادئ والأهداف اط مشتركة ". 

والجماعة عدد من الأفراد لهم مجموعة مشتركة من الأهداف يعملون على تحقيقها ويتوفر 
الانسجام بينهم لوجود صفات مشتركة في الخلفية التثقافية أو التعليمية» أو الحالة الوظيفيةء ويتوفر 


كذلك التفاعل والمشاركة ویکون العمل بصورة YES‏ عن ال ضر الرسمي للم ر û‏ 
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مفهوم بناء فريق العمل: 

تعرف عملية بناء فرق العمل بآنها خليط من التغذية العكسية ومدخل الاستشارات الإجرائية 
الذي يهدف إلى تحسين فاعلية عمل الجماعة الإنتاجي والسلوي من خلال التركيز على أساليب 
وإجراءات العمل والعلاقات الشخصيةء وتعرف أيضاً على أنها سلسلة من النشاطات المصممة 

وينظر إلى أنشطة بناء فرق العمل على أنها طريقة للتأثير الإيجابي في العلاقات بين الأفراد 
بهدف رفع أداؤهم نحو الأفضل وتوحيد جهودهم نحو المهام الموكلة إليهم للوصول إلى أهداف 
المنظمة بأفضل الطرق والسبل الممكنة. 

وتعتبر عملية بناء فرق العمل حدث مخطط له بعناية ممجموعة من الأفراد الذين يرتبطون 
معاً بنوع من الأهداف داخل المنظمة وذلك بهدف تحسين الطرق والأساليب التي يتم بها أداء 
العمل. 

لذلك فالهدف من الأخذ بامنهجية الجيدة لبناء فرق العمل تجعل من الجماعة وحدة 
متماسكة ومتجانسة تمتاز بالفاعلية والتفاعل اممثمر بين الأعضاء لتكون ف النهاية جماعة مندمجة 
ملتزمة بالعمل على تحقيق أهداف محددة. 


أهداف بناء فرق العمل: 


1- بناء الثقة والتعاون بين الأفراد. 

2- تنمية مهارات الأفراد المهنية والفكرية. 

3 تنمية مهارات المديرين في تحسين العلاقات داخل اممنظمة بين الرؤساء واممرؤوسين. 
4 تنمية مهارات حل الصراعات والمنازعات بين الأفراد والمجموعات. 


د توفير الاتصال المفتوح بين أجزاء المنظمة وما يؤدي إلى مزيد من الشفافية والوضوح في مواجهة 
القضايا والمشكلات. 
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إعطاء مزيد من الوقت للمدراء للتركيز على فعالية المنظمة في مجالات التخطيط ووضع 
الأهداف. 

زيادة تدفق المعلومات بين أجزاء المنظمة. 

الاستخدام الأمثل للموارد والإمكانات المتاحة وها يحقق كفاءة الأداء. 


تهيئة البيئة اممناسبة لتحسين الخدمات واممنتجات التي تقدمها المنظمة. 


وهناك عدداً من المؤشرات والأعراض التي تؤكد على ضرورة الأخذ منهجية فرق العملء 


وهكن ذكر أهم هذه المؤشرات على النحو التالي: 


-1 


ارتفاع مستوى الهدر في موارد ومخرجات اممنظمة. 

ازدياد الشكاوى بين أفراد المنظمة وظهور الصراعات لأسباب مختلفة. 

عدم مشاركة ال معلومات مع الآخرين مما يؤدي إلى عدم فهم واستيعاب القرارات الإدارية. 
عدم وضوح الممهام والعلاقات بين أطراف العمل ككل. 

ضعف الولاء والالتزام» وظهور بوادر اللامبالاة بين الأفراد. 

عدم فاعلية الاجتماعات وضعف روح الممبادرة والإبداع. 

ا معارضة للتغيير في إجراءات العمل أو إدخال التقنيات الجديدة. 


زيادة شكاوى العملاء أو شركاء العمل. 


فوائد إدارة وبناء فرق العمل: 


يؤدي العمل بأسلوب الفريق إلى تحقيق التعاون بين أعضاء الممجموعة» حيث 


یرغب الأعضاء ف العمل معا ومساندة بعضهم اليعض لأنهم بتوحدون ف فریق 
ويريدون له النجاح مما يقلل من الممنافسة الفردية. كما يتيح سلوب إدارة وبناء فرق 
SES SEE E‏ 


المعلومات بسهولة من أسفل إلى أعلى (من الأعضاء إلى الإدارة)» ومن أعلى إلى أسفل 
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(من الإدارة إلى الأعضاء)ء لأن الأفراد يدركون عند العمل بفرق فعَالة أهمية تبادل المعلومات 
امطلوبة واممشاركة بفعالية ف تحقيق أهداف الفريق واممنظمة. 

ومن الفوائد أيضاً أن القرارات يتم اتخاذها في أن واحدء بدلاً من الطرق التقليدية في الإدارة 
واممتمثلة باتخاذ القرارات بالتتابع وفي ذلك تأثير كبير على تحقيق السرعة ف الإنجاز والاستغلال 
الأمثل لعنصر الوقت كأحد أهم عناص العملية الإنتاجية والخدمية» ويولد اتخاذ القرارات بهذه 
الصفة الشعور العالي بالالتزام بهذه القرارات نظراً مشاركة الأعضاء في اتخاذها. 

كما أن هناك مجموعة من الفوائد التي تترتب على الأخذ نهجية فرق العمل منها: 
٠‏ خلق بيئة عالية التحفيز» ومناخ مناسب للعمل يقلل من شعور العاملين بالوحدة ويزيد من 

إحساسهم بالهوية اممشتركة. 
٠‏ إشعار العاملين بالفخر بأدائهم الجماعي لتقليل حالات الغياب والإهمال والكسل. 
٠‏ الإحساس ال مشترك باممسؤولية تجاه المهام المطلوب إنجازهاء مما يؤدي إلى التركيز على الأهداف. 
٠‏ تشجيع المبادرات» وتقديم الاقتراحات» مما يؤدي إلى تحفيز القدرات الإبداعية واطمواهب 
الذاتية لدى الأفراد. 

٠‏ التفويض الفعال من قبل اممدراء مما يزيد الثقة في نفس الموظف والاعتماد عليه. 
٠‏ توقع المشكلات قبل حدوٹهاء وتقديم حلول لها. 
٠‏ زيادة فعالية الاتصالات بين الأعضاء مما يؤدي إلى تحسين وتنمية مهارات الاتصال لدى الأفراد. 

وفي دراسة لعدد من المنظمات الأمريكية للتعرف على مدى تأثير فريق العمل على الأفراد 
والإدارة والمنظمة ككل» توصلت الدراسة إلى شعور الأطراف الثلاثة بتطورات وتحسينات كان من 
أهمها: 


%76 يرون أن فريق العمل أدى إلى تحسين معنويات أفراد الفريق. 
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٠‏ %652 شعروا بأن فريق العمل أدى إلى رفع وتحسين معنويات الإدارة العليا. 
%0 ذكر بأن فريق العمل أدى إلى تحسين الجودة للسلع والخدمات. 
٠‏ %80 أجاب بأن فريق العمل ساهم بشكل بارز وفعال في زيادة الأرباح. 
%81 أجاب بأن فريق العمل أدى إلى تحسين واضح ف الإنتاجية. 

وهكن أن نلخص أهم صفات فريق العمل الفعال في النقاط التالية: 
1- اللارسمية. 
2- وضوح المهام والأهداف. 
3- التعاون بين الأعضاء لتحقيق هدف مشترك. 
4- القيادة الفعالة لنشاطات الفريق وقلة الخلاف بينهم. 


5 دعم الإبداع والابتكارء والاتصالات المفتوحة. 


هل التحفيز ضروري لفرق العمل؟ 
إن التحفيز يدفع المرؤوسين إلى العمل الجاد والأداء المتميزء كما آنه يعمل على: 
٠‏ زيادة شعور الموظف بالانتماء والولاء الوظيفي. 
٠‏ الالتزام با مواعيد وقلة الغياب عن العمل. 
٠‏ التفاعل وزيادة الإنتاج مع أداء عالي الجودة. 
١ه‏ شعور الفرد باطمسئولية تجاه العمل والعاملين. 


الحيوية والنشاط وحب العمل واممشاركة الفعالة. 


طرق تحفيز الأفراد: 
٠‏ الإطراء واطمدح أمام الآخرين وتشجيع الأداء الجيد. 
0 تقدیم المکافآت والترقيات اممناسبة للمجتهدون ف العمل. 


٠‏ إقامة دورات تدريبية في التنمية الذاتية لزيادة خبرة الموظف. 


86 القائد امتميز وأسرار الإبداع القيادي 
إعطاء الموظفين مساحة من الحرية. 
إشراك فريق العمل في صياغة أهداف اممؤسسة واتخاذ القرار. 


التفويض الفعال لكل من لديه قدرة على تحمل المسئولية. 


الصفات التي يجب توافرها في قائد الفريق لنجاح عملية التحفيز 


لكي يتمكن المدير أو القائد من القيام بعملية تحفيز العاملين يجب أن تكون لديه القدرات 


والصفات التالية: 


أن یکون منصت جيد. 

مخطط ماهر. 

دهقراطي ومتفاهم. 

يشجع على الأداء بفاعلية. 

يهتم برفع الروح المعنوية ويشجع الفكرة الجيدة 

لديه رؤية مستقبلية وطموح عال لتجاوز الصعوبات. 

يتصل بفاعلية بالأفراد والإدارات والرؤساء في اتجاهين. 

هنح الجزاء المادي وامعنوي ف وقته وللشخص الذي يستحقه دون محاباة. 
يعاون مرءوسيه ويقدم لهم النصح والإرشاد دانما. 

يوازن بين مصلحة الفرد والموسسة ويهياً ا مناخ ا مناسب للعمل. 
الإقناع والقدرة على التفاوض والالتزام. 

أمين على سمعة ال مؤسسة وفائدتها. 

بابه مفتوح داتما للعاملين والعملاء. 

متخذ للقرارات دون إبطاء أو تهاون. 


هنح رأيه وتقديره للعاملین معه. 
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يقبل التغيبر ويتكيف معه. 
٠‏ يدين بالولاء للمؤسسة التي يعمل بها 
٠‏ يشجع الأنشطة الاجتماعية. 
* يفي بوعوده التي يقطعها على نفسه أمام مرءوسيه. 
٠‏ يشجع الأفكار الجديدة والبناءة والقابلة للتنفيذ. 
٠‏ يهتم بالعاملين تحت رئاسته ويعضدهم بصفة داممة. 
٠‏ يستطيع أن يتبع الأسلوب القيادي ال مناسب ف ام موقف الذي يتم مواجهته. 
٠ه‏ هو قدوة ومثل يحتذي به الآخرين. 
٠‏ متفهم دانما لاحتياجات العاملين أيا كانت. 
٠‏ يقيس الأداء المحقق للوقوف على الانحرافات وتصحيحها. 
أثر التشجيع في دعم فرق العمل: 

يقول توم بيترز» أحد أشهر كتاب وعلماء الإدارة في القرن العشرين: كان لي رئيس سابق 
(استمر يحقق نجاخًا متواصلاً في عمله) وكنت أراه دانما في نهاية كل يوم يجلس بعض الوقت 
ليكتب عدة رسائل» ويوما ما انتابني الفضول لأعرف سبب هذه الرسائل وممن ترسل» حتى اكتشفت 
حقيقة هذا الأمرء فقد كان يعد يوميا مجموعة من الرسائل المدون عليها بعض كلمات الشكر 
والتقدير ممن أفسحوا له وقتًا أثناء النهار ليقوم بعمله على أكمل وجه» أو ممن قدم إليه معلومة 
مفيدة أو لفت نظره لخطاً معين» ويقول أيضا: أتذكر رئيسي السابق هذاء حينما قال: إنه ذهل 
بسبب عدد الذين تسلموا الرسالة وشكروه تباعًا لشكره إياهم ومع الأسف فما زال الكثيرون لا 
يقدرون قيمة اللمسات الشخصية الجميلة كعبارات الشكر والتقدير والتي لها أكبر الأثر على نفس 
المتلقي لهاء بل هي أفضل عند البعض من المال وزيادة الأجر. 

فالتشجيع هو آساس تحفيز الآخرين» وبعض الكلمات يكون لها مفعول السحر 
على الفرد ومستوى أدائه للعمل» وكم من رئيس يتوقع من معاونيه أن يواصلوا العمل 
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ليل ونهار من تلقاء أنفسهم وبدون كلمة شكر أو تشجيع لهذا الشخصء» وهنا نتساءل (هل مكنك 
أن تعمل لأجل شخص يطلب منك المستحيل ولكنه لا يشجعك أبدًا؟). 

ومن جانب آخر (هل لديك أناس يعملون لأجلك ولا تقدم لهم أبدًا كلمة رقيقة تعبر عن 
التقدير أو تحمل نغمة التشجيع؟). 

وهنا ننصحك بأن تراقب ردود أفعال مرءوسيك» وتراقب تصرفك معهم وتعمل على تقوية 
الجانب الإنساني والعملي معاًلأن ذلك سيجعلهم أكثر حرصا على إرضائك ومن ثم أكثر شعوراً 
بالمسئولية تجاه مؤسستهم» فمشاعر الناس تشبه البطاريات القابلة للشحنء» فالبشر مثل البطارية 


أنواع التشجيع 


أناس لا يستطيعون أن يؤدوا عملهم جيدًا | 4- أآناس يعملون من تلقاء أنفسهم. (جاهزون 


سوى عن طريق التشجيع (محبطون). للعطاء) 


2- لديهم القليل من الثقة يتعطشون ٠‏ 3- يعتمدون على ذواتهم يتشككون في 
للتشجيع» كلما كثر التشجيع كان ذلك التشجيع (اتركني وشأني) (متقلبو المزاج) 
أفضل» (يتميزون بالهشاشة). 


1- المحبطون: هم أناس في حاجة ماسة إلى التشجيع...أفراد هذه المرحلة لا يشبعون من الإطراء 
والمديح وهم شديدو الغموض (يبدو أحد الأشخاص وكأنه مصمم على تقديم الاستقالة وترك 
العمل حتى يغير هذا الشخص رآيه عن تقديم الاستقالة وذلك عن طريق الكثير من الإطراء 


والتشجيع). 
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2- يتميزون بالهشاشة: كلما كان الشخص ينحدر من وسط يعاني خللاً وظيفيًا يتسم بالقسوة 
ازداد احتياجه لتشجيعك له بانتظام والأجيال الأصغر سنًا تحتاج ممزيد من الرعاية عن الأجيال 
ا محنكة التي عانت الكساد الاقتصادي. 

3- متقلبو اممزاج: القائد الجيد يعرف كيف يقرأ علامات تقلب المزاج في وجه الذين يعملون معه 
ويحاول أن يتعامل بشفافية مع الموظف الذي ينتمي لهذا النمط ويؤكد له دانما أنه يقدره 
کثیراً ویقدر مجهوده. 

4- جاهزون للعطاء: هؤلاء هم طاقات بشرية وإبداعية جاهزة للعملء هم أقوياء بطبعهم 
واثقون في أنفسهم» لا يلتفتون لكلمات الإطراء ورها لا يسمعونها لأن كل تركيزهم في عملهم 
الذي يحلمون أن يتم على أكمل وجه. 


كيف يشجع القائد مرءوسیه: 

1- الاستماع: كوننا قادة لا يعني أن نكون اممتحدثين الأساسيين بل علينا أن نستمع للآخرين. 

2- اممشاركة: فرخًا مع الفارحين وبكاء مع الباكين. 

3- التعزية: لقد اجتزنا الكثير من التجارب وهذا يعطينا الدافع كقادة كي نعزي الآخرين عندما نجتاز 
الآلام. 

4- التشجيع: فلتجعل الناس يعرفون أنهم يؤدون أداءَ طيبًاء اإبحث عما هو طيب وأبرزه وسترى 
المزيد من الأعمال الجيدة من قبل مرؤوسيك. 

5 لا تجعل الأداء الجيد سرّا: اطلب من المديرين الخاضعين لرئاستك أن بخبروك بإنجازات 
مرؤوسيهم» فامموظفون يشعرون بالإحباط عندما لا يلاحظ أحد مجهوداتهم» مما يجعلهم 
يظنون أن جهودهم ضائعة أو أن رؤسائهم يحصلون على امتيازات نتيجة لأعمالهم. 
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التفويض كأحد الطرق اممشجعة لتحفيز الأفراد: 

٠‏ مفهوم التفويض: هو قيام صاحب الاختصاص بنقل صلاحياته واختصاصاته إلى أحد معاونيه 
والتصرف دون الرجوع إليه على أن تبقى اممسؤولية على عاتق صاحب الاختصاص الأصاي. 

امتطلبات الأساسية للتفويض الناجح: 

ه أن يكون الشخص الممفوض إليه مناسباً لهذه المهمة. 

٠‏ توفر الثقة الكاملة بالنفس وباطمفوض إليه. 

٠‏ تدريب الموظف والتشاور معه قبل التفويض. 

٠‏ التفويض في أعمال متكاملة حتى يشعر الموظف بالسعادة واممسئولية. 

٠‏ عدم تفويض الأعمال الثقيلة والروتينية للموظف. 

٠ه‏ تحديد النتائج المطلوب تحقيقها ومعايير الأداء وتواريخ انجازها. 

٠‏ متابعة الفوض خلال النتائج واممعايير والتقارير الدورية عن سير العمل. 

٠‏ إبلاغ المفوض إليه ف حالة حدوث أي تغيرات في السياسات والخطط. 

ومن واجب المفوض لصلاحياته (القائد): 

٠‏ أن يكون سنداً من فوضه من حيث الصبر وعدم التعجل في إصدار الأحكام واستعجال النتائج. 

٠ه‏ أن هنحه الفرصة الكافية والوقت الكاف للممارسة هذه الصلاحيات. 

٠‏ يجب على الشخص الذي فوض صلاحياته أن يتوقع حدوث بعض الأخطاء من الشخص الممفوض 
إليه ويتابع العمل بشكل غير مباشر. 

خطوات التفويض: 

إيضاح الغايات: 

٠‏ اذكر المهمة وصف بكل دقة ما تريد من الفرد أداءه» وعليك أيضا أن تحدد التوقيت المناسب 
لإتمام العمل وأن تحدد النتائج التي تتوقعها. 


٠‏ أعط فكرة عن أهمية المهمةء واشرح له الأسباب التي تجعل أداء المهمة أمرا واجباء ووضح له 
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أهمية هذه الممهمة بالنسبة إلى النظام الإجمالي مشروعات المؤسسةء عليك أن توضح له 
التعقيدات المحتملة التي قد تواجهه أثناء أداء المهمةء واشرح السياسات والإجراءات وهيكليات 
التواصل. 


يجب أن تحدد ما تريد بالضبط وتسأل ما المطلوب لإنجاز هذه المهمة من الوقت والجهد 
والتكنولوجيا والآلات وامموارد البشرية؟ متى يجب علينا إنجاز المهمة؟ أين يجب أن ننجز 
المهمة؟ من يستطيع أن يقوم بهذه المهمة من فريق عملك؟ كيف سيتم إنجاز المهمة؟ ما 
المصادر المطلوبة؟ عندما تكون لديك الأجوبة عن هذه الأسئلة ستتضح الفكرة أكثرء وبالتالي 
تستطيع إيصال اممهمة للآغرين بشكل أفضل.. يجب أن تعرف أنت ماذا تريدء وتقارن بين ما 
تريد تنفيذه وبين قدرات الموظفين» مما يعني أنه يجب عليك أن تعرف أول الأمر قدرات 
الموظفين. 


الاتفاق على اطلمسؤولية: 


حدد معايير التقييم (واقعية وقابلة للتطبيق) التي ستستخدمها لتقييم نجاحه في إنجاز 


المهمة. 


الدعم والتدريب: 


وفر الموارد اللازمة وحدد امموارد التي يحتاج إليها فريقك لإتمام الممهمةء واعمل على توفير هذه 
المواردء إن إنجاز المهمة بنجاح قد يتطلب الال والتدريب والنصح والعديد من المموارد الأخرىء 
ولابد من معرفة: هل يحتاج المدير إلى تقديم دعم للمهمة التي سيتم التفويض بها على المدى 
القصير إلى ال متوسط؟ إذا كان الجواب نعم» فما هو شكل الدعم اللازم؟ ما هو التدريب. 

تجنب الجمل التالية وآنت تتكلم مع موظفيك عندما تفوض الأعمال لهم: "فهمت أم 
لا" وكأآنك أنت هنا تقول له أنه هناك مجال آن لا تفهم» هذا الشيء يعطيه انطباعا 


سلبيا.. تجنب هذه الجملة لأنها مزعجة "فهمت أم لا"» أنت تجعله يفهم من خلال 
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لعبه دور معین» كيف سیتصرف الموظف» يعني کن آن تطلب من موظف ما کمثال» تقول له آنا 
أريدك أن تحضر النقود من زبون تأخر بالدفع فترة طويلة لا تقول له "فهمت آم لا" قل له كيف 
ستتصرف؟ كيف تستطيع أن تمثل لي الدور إذا كنت آنا الآن الزبون» ماذا ستقول لي؟ اتركه هو يبدأ 
بالأمر لكي ترى أن كان يفعل هذا الشيء بشكل صحيح» اجعله هو من يخرج با موضوع» ولا تفرض 
عليه "صح أو خطأ» وهكذا ستكون قادراً فعلاً على أن تتعامل معه بوضوح وشفافيةء فالأمر ليس 
في أن تفرض عليه "نفذ ولا تعترض" وبعدها في النهاية نعود من البداية ونرى الخطأً وتكون قد 
فوضت بشكل خاطئ» ومن الممكن أن تتجنب الكثبر من الأخطاء من خلال هذا الأمر. 


المراقبة وا مراجعة: 


مراقبة الإجراءات تضمن تنفيذ المهمة التي يتم التفويض بها بفعالية» وتساعد جلسات 
امراجعة الممتفق عليها بشكل مشترك على تخويل الموظف لتنفيذ المهمة وهو ضامن أن الإشراف 
اللازم يأخذ دوره... شجعه دانماً على طلب المساعدةء قل له أنه عندما يحتاج أي شيء أن يكلمكء 
"أنا أحب أن أساعدك" "أنا أريد أن نصل إلى القمة "أنا أريد أن ننجح سويا'» "نحن نريد 
النجاح"....هذا الكلام يؤثر كثيراً في الموظف» ولكن يآتي مدير يقول لك أريدك أن تعمل كذه أنا ... 
أناء البعض عنده عقدة الأنا ولا يقول "نحن" "نحن" معناها أنا وأنت قي نفس القارب» هذا 
الموضوع يعطي انطباعا جيدا جد وتفويضك للعمل لهذا الشخص يكون بنوعية أفضل.. والإنتاجية 


تكون أفضل.. تستطيع تجريب هذا الأمر وترى النتائج. 
حردة التصرف: 


على الموظف الذي توكل إليه الممهمة أن يشعر بحرية التصرف واتخاذ القرارات 
الضرورية لتنفيذ المهمة ال معنية» وعلى القائد أن يحترم هذه الحرية مع التوضيح له بأن 
هناك حدودا لمدى هذه الحرية» والحدود التى يجب ألا يتخطاهاء امنحه الصلاحيات 


اللازمة لإتمام المهمة دون الدخول في تعقيدات مع الموظفين الآخرين.حاول أن تعطي 
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رأيك للموظف ولكن لا تفرضه» فإذا كنت فعلاً أعطيته ساعة حتى بحقق المهمة فمن هذه اللحظة 
وحتى انقضاء ساعة عليك ألا تتدخل.. وأن يكون عندك ثقة فيه.. لأنك إذا م يكن لديك ثقة في هذا 
الإنسان» فلماذا تعطيه هذه المهمة أصلا؟ إذا كانت لديك ثقة فيه أعطه رأيك وقل له "أنا أفضل أن 
أعمله بهذه الطريقةء ولكن إذا كان عندك طريقة أفضل وإذا كنت تحب أن تناقشني فيها فلا مشكلةء 
وإلا فانا أعتمد عليك ف تحقيقها". فإذا كنت تريد أن تحقق النتيجةء فاترك الوسيلة للموظف, فأنت 
بهذه الطريقة تزيد من امساحة التي يتحرك فيهاء وبالتالي عضلاته تصبح مرنة أكثر لأنك أعطيته مساحة 
أكبر للتحرك» وسيشعر بأنه فعلاً عنده ولاء لك لأنك عرفت كيف توجهه بالشكل الصحيح. 
تأكد من قبوله الالتزام بأداء المهمة: 

تأكد من قبوله للتكليف الذي فوضته إليه.. أكد على توقعاتك وعلى فهمه لامهمة والتزامه 
بإتمامها على خير وجه» حاول قدر امستطاع أن تجعل الشخص الآخر يشعر بأنه مسؤول» لأن المسؤولية 
تعطيه أهميةء والإحساس بهذه الأهمية يجعله يصل إلى النتائج ا مرجوةء فاظهر ثقتك فيه وقل له "أنا 
واثق من أنك تستطيع أن تنهي هذه المهمة"» فمهمة كل مدير أن يظهر ثقته في موظفه حتى لا يخذلهء 
فلدى كل واحد فعلاً عواطف نبيلة.. ومتى وضعت ثقتك فيه فسیبذل کل جهده حتى لا يخذلك وف 
هذا الأمر دانماً قاوم رغبتك في التدخل» فكثيرون هم المدراء الذين يوكلون المهام ويستمرون في متابعة 
الأمورء هذا مم يعد توكيلا لأنك أنت وهو تعملان على هذه المهمةء فلماذا وكلتها له؟ في هذه الحالة 
افعلها أنت. 
إدارة المكافآت: 

وذلك بإيجاد علاقة واضحة بهيكلية المكافآت» وأن يكون اممجال مفتوحا لفرص التطوير الشخصيء 
وفرص الترقية. 

إن تفويض الأعمال شيء مهم جد وإذا اعتدت عليه وكان لديك فريق العمل 
اطمناسب وأهلته بشكل جيد تستطيع أن تحصل بشكل إيجابي على النتائج المطلوب منك 
أن تنفذهاء ومن ال مؤكد سترفع من قدراتك كمفوضء» وترفع من الإنتاجية الموجودة 
بشكل كبير جد وتشعر بها تماما وتلمسها بيدك لأنها موجودة أمامك واضحة تماما 
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وليس هناك آي مجال للشك فيها.. أتمنى أن تفوض الأعمال للأشخاص الأكفاء لكي تعرف كمية 
الإنجاز وتوفر الوقت» وتوقف ضياعه بشكل غير جيد. وبالتالي يمكن للنتائج التي تحصل عليها أن 
تكون فائدتها لكل الأطراف المموجودةء وليس لك فقط. 
وعند التفويض» لابد من الاتفاق مع المرؤوس بالحوار المباشر وجهاً لوجه على النقاط الآتية: 
٠‏ النتائج والأهداف. 
٠‏ الوقت اللازم لأداء المهمة. 
٠‏ الموارد المطلوبة. 
٠‏ أسلوب التغلب على المشاكل. 
ه٠‏ المساءلة عن إنجاز المهمة. 
عدم تعارض المهمة مع واجبات وظيفته الأصلية. 
٠‏ بقبوله للمهمة. 
٠‏ تزويده باممعلومات الضرورية. 


عشرون فائدة من كتاب العمل الجماعي للدكتور/ إبراهيم الفقي 

1- إن المبداً الذي يقوم عليه العقل اموجه هو أن اثنين أو أكثر من الناس ينهمكون في ملاحقة 
هدف محدد مع اتجاه ذهني ایجایي يشکلون قوة لا تهزم. 

2- من ظن أنه قادر وحده على النجاح فهو واهم خدعه الغرور. 

3- السر الحقيقي وراء نجاح اليابانيين هو قدرتهم على العمل معا. 

4- فريق العمل بكل بساطة: هو القوة الأساسية لأي مؤسسة. 

5- لصناعة فريق مؤثر عليك بأمور: (الانضباط التام , الإهان بأهمية التعاون , إعطاء كل فرد 
حقه من الاهتمام والتقدير والثقة وانتبه فإن أخطر ما يهدد كيان الفريق هي الثقة المفقودة 
والتشكيك في قدرتهم على أداء واجبهم). 

> لبناء الفريق الناجح عليك بالتالي: اختيار الأشخاص المناسبين, التدريب والتعليم, تحديد الهدف, 
التقدير والشكر والتواصل الجيد مع الفريق. 
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تحدث على أن النجاح هو نجاح للفريق بأكمله وليس نجاحا فردياً. 

الفريق الفعال هو الذي يحتوي على أشخاص مختلفين يحمل كل فرد منهم سمات وصفات 
مستقلة عن الآخر. 

انتبه من الأخطاء التي دانماً ما تتكرر أن يحاول القائد جمع فريق عمل متشابه ف أفكاره 
وأرائه وأطروحاته مما يجعل أفق المجموعة محدوداً ويطرد من سماتهم طيور الإبداع 
والابتكار. 

القائد الرائع يشكر فريقه دانماً على الإنجازات التي حققوها ثم يصحبهم معه لتحقيق 
انجازات أكثر وأكثر. 

ليس لأنك المدير يعني أنك على صواب دانمماً, وكثيراً ما جرى الحق على ألسنة أصغر الموظفين 
وأبسطهم. 

آنا ا مدير لا تعني أبداً أنني الأهم , بل تعني أنني الأكبر مسئولية ومهام. 

عندما نفوض بعض الأعمال, فإننا بذلك نتخلص من أعباء, ونخلي مساحة من أوقاتنا لأعمال 
ومهام آخرى مما يعني توفر مزيد من الوقت لنا. 

لا تجعل الاجتماع جلسة توبيخ وانتقاد حتى يحرص أفراد الفريق على حضور الاجتماع بهمة 
وحماس. 

الاجتماع الناجح: هو الذي يخرج بتوصيات ومهام فعالة ويضع آلية ممتابعة مجريات الأمور 
ومراقبة هذه التوصيات. 

نختلف في الآراء لا بأس لكننا يجب أن نلتزم برأي ال مجموعة ونؤمن بالاختيار النهاي. 

إن جدول الأعمال مثابة الخريطة فهو يصل بك إلى غايتك الممنشودة بأقصر الطرق المممكنة 
وأكترها أماناً. 

لا تجري أي مقابلة شخصية إذا مم تكن على أتم الاستعداد لذلك. 

لا توجه أسئلة تبدأً ب ( اذا ) فقد تتلقى إجابة دفاعية. 


لا تعطي آمالاً كاذبة فهناك من ينتظر تحقيق حلمه. 
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أولاّ: نظرية العامل العام :(General Factor Theory)‏ 
بدأت نظريات الذكاء بتناول النشاط العقلي اممعرف بوصفه عاملاً أحادياً عاماً يقف خلف 
جميع أساليب النشاط العقلي» ومكن في ضوئه الحكم على مستوى النمو العقلي للفرد وقد 
أخذ بهذه النظرية الفرد بينيه (1908) وتبرمان (1916)» وقد ظهرت انتقادات حادة لهذه 
النظرة مؤداها: كيف هكن تفسير تباين أداء الفرد من نشاط عقلي إلى نشاط آخر, وجاءت 
الإجابة على هذا السؤال على يد العام البريطاني الشهير سبيرمان (1927) مقرراً أن النشاط 
العقلي يتكون من عاملين يمكن من خلالهما تفسير تبين أداء الفرد من نشاط عقلي إلى نشط 
عقلي آخر, وهذان العاملان هما: 
1- العامل العام :)Genera1 Facto(‏ وهو تشکیل الأساس لجميع أساليب الأداء العقلي آو 
الإمكانية العقلية اللازمة أو الضرورية لجميع صور النشاط العقاي. 
2- العامل الخاص (۲٥ء۴۵‏ اهiءمم5):‏ هو الذي يختص بنوع واحد من أنواع النشاط 
العقلي فهو جزئياً يكون مشتركاً مع العامل العام وجزئياً يكون مستقلاً عنه. (حسينء 
2003( 


ثانياً: نظرية العاملين لتشارلj‏ رمان :(Two Factor Theory)‏ 


تعد نظرية العاملين الخطوة الأولى التي انبثقت منها جميع النظريات العاملية التي 
تهدف إلى تفسير الذكاء وقدراته العقلية ال مختلفة وهي تعتمد في جوهرها على الخواص 
الرئيسية طمعاملات ارتباط الاختبارات العقلية المعرفية. 


فقد افترض "سبيرمان" أن جميع مظاهر النشاط العقلي تشترك في عامل واحد يجمعهاء 
بالإضافة إلى عامل هيز بين كل نشاط عن غيره» معنى: آنه لو طبقنا مجموعة من الاختبارات 
العقلية ا معرفية على عينة من المفحوصينء أو من الأفرادء ثم حسبنا الارتباطات بين هذه 
الاختبارات باستخدام التحليل العاملي» وهو منهج إحصان؛ لوجدنا أن هذه الاختبارات تشترك 
في عامل عام» أي: أن العامل العام موجود في كل اختبار من تلك الاختبارات التي طبقناها 
على الأفرادء ولكنه يوجد بنسب متفاوتةء وفي نفس الوقت يوجد عامل خاص هيز كل فرد 
عن غيره من الأفراد. 
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عندما أفوض لأداء عمل معين فإنني أفقد 
السيطرة على الأمور. 

مكنني أن آمارس مزيدا من التفويض إذا كان 
العاملون معي أكثر خبرة. 

أنا أفوض الأعمال الروتينية واحتفظ لنفسي 
بالأعمال غير الروتينية. 


يتوقع رئيسي أن آکون قريبا جدا من کل تفاصيل 
العمل. 


م يثبت لدي أن التفويض يوفر وقتي. 


والآن: إذا كنت تريد أن تعرف مدى تميزك في عملية التفويض» فعليك اختيار الإجابة التي 
تناسبك في كل عبارةء ثم قم بإعطاء كل عبارة درجة وفقاً للجدول الآتي: 
2 الدرجة 
أوافق بشدة 5 
أوافق 7 
محاید 3 
اعترض 2 


اعترض بشدة 1 


النتائج: 

٠‏ إذا كانت تتراوح بين (75-60) لقد أخفقت ف الاستفادة الكلية من العاملين معك 

٠‏ إذا كانت تتراوح بين (59-45) في استطاعتك أن تحسن من ممارستك للتفويض بدرجة كبيرة. 
٠‏ إذا كانت تتراوح بين (44-30) ما زال هناك مجال لتحسين ممارستك للتفويض 


٠‏ أما إذا كانت نتيجتك (29-15) أنت مفوض ممتاز. 
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ومن خلال التحليل العاماي ممجموعة من الاختبارات التي أعدها "ثيرستون" وأتباعه 
والتي بلغت 65 اختباراً طبقت على طلاب المدرسة العليا بشيكاغو م يتوصل ثيرستون إلى 
العامل العام الذي يقف خلف جميع أنواع النشاط العقلي» وإنما أعتقد بوجود عدد من 
العوامل أطلق عليها القدرات العقلية الأولية وأن السلوك الذكي يعد نتيجة لهذه القدرات 
التي تختص كل منها بوظيفة عقلية معينة. 
رابعاً: نظرية جيلفورذ :)Guilford Theory)‏ 
وقد صنف "جیلفورد" القدرات العقلية ا تصنیفات ثلاث ھی: 
1- العمليات. 
2- اممحتويات. 
3- الإنتاج. 
وكون من هذه التصنيفات نموذج ذي ثلاثة أبعاد: أسماه بناء العقل» وهذا النموذج 
يتكون من عوامل متداخلة داخل الخليةء فكل خلية في النموذج الذي أعده "جيلفورد" تمثل 
نوع معين من القدرة التي هكن وضعها في ثلاثة أبعاد: 
1- عملية عقلية. 
2- محتوی. 
3- إنتاج. 
وهكن تلخيص الأبعاد الثلاثة لنموذج بناء العقل عند "جيلفورد" في: 
أولا: العمليات العقلية الخمس عند جيلفورد: 
وهي تمثل الأنواع الرئيسية في الأنشطة العقلية وهي: 
1- التقويم: التفكير بطريقة نقدية» والوصول إلى قرارات» أو أحكام تتعلق بالصلاحيةء والتناسب 
والجدة. 
2- التفكير التقاري: عملية تصنيف» أو ترتيب للبيانات للوصول إلى الحلول الصحيحةء أو عملية 
توليد للأفكار ا محددة للحلول الصحيحة التي تحددها مسبقاء وتم الاتفاق عليه. 
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3 التفكير التباعدي: أي التفكير ذي الاتجاهات الممتباعدة بطريقة ابتكاريةء وف نسق 
4- العرفة: وتشمل الفهم» والاكتشاف. والتعرف» والوعي» واليقظة» والإدراك. والتمييز. 
5- الذاكرة: وتشتمل على التذكرء والاستدعاءء والاحتفاظ بالمعلومات بصفة مستدهة. 
ثانيًا: النواتج الستة عند "جيلفورد": 
بعد العمليات العقلية الخمسةء وضع لنا نواتج ستة» وهي تمثل الطريقة التي يتم بها 
التعامل مع اممعلومات» سواء كانت هذه المعلومات أشكال أو رموزء أو مواقف سلوكية 
وسواء استخدمت ف ذلك عمليات الذاكرة, أو التفكير. 
وهذه النواتج الستة هي: 
1- الوحدات: أشياءء حقائق» كلمات» الأشياء وحدةء الحقائق وحدةء الكلمات وحدة. 
2- الفئات: مجموعات من الأشياء لها خاصية مشتركةء أو أكثر. 
3- العلاقات: الربط بين الأشياء والأفكار والفئات. 
4- التنظيمات: نظم معقدة مركبة للأجزاء التي تعتمد على بعضهاء وتتفاعل مع بعضها. 
5- التحويلات: وتشتمل على المعلومات التي تتحول إلى شيء آخرء أو التحويل من حالة إلى 
حالة أخرى. 
6- التضمينات: وتشتمل على التنبؤ با معلومات المعطاةء ومقترحة إلى مواد أخرى. 
ثالتًا: ا مواد التى تتضمن الأنشطة العقلية: 


1- الأشكال: وتشمل المدركات الحسية العيانيةء والبصريةء والسمعية. 
2- الرموز: وتشتمل على العلاقات» والرموز. 

3- المعاني: وتشتمل على التعامل مع الأطفالء والألفاظ واممعاني. 

4- الممواقف السلوكية» أو المحتوى السلوك في المواقف الاجتماعية. 
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مما سبق يتضح أن الوضع النهائي لنموذج بناء العقل عند "جيلفورد" يتمثل في شكل 
ثلاث الأبعاد تمثل العمليات العقلية الخمسة (بعده الأول)» والنواتج الستة (البعد الثاني)» 
واممحتويات الأربعة (البعد الثالث) » وامحتويات الأربعة تتفاعل مع بعضها؛ لتصبح العوامل 
العقلية المتوقعة» وهي خمس عمليات × ست نواتج × أربع محتويات = 120 قدرةء أو 120 
عاملا. 


والتطبيق العملي لنظرية "جيلفورد" في مجال التربية: بين أن ال محتوى الشكلي له علاقة 
بالفنون اليدويةء والرسم المميكانيكي» والفنون الجميلة» والاقتصاد المنزل» والهندسة.» والطبيعة» 
أما أن القدرات التي يشتغل عليها ا محتوى الرمزي لها أهميتها عند دراسة موضوعات في 
الرياضيات» واللغويات» وامنطقء والكيمياء. وا محتوى ال معنوي له أهميته عند دراسة 
موضوعات تتعلق بالأدب» والتاريخ» والعلوم الاجتماعية» والفلسفة. وعمليات المعرفةء 
والذاكرة لها أهميتها في دراسة كل امموضوعات الأكادهية» والتفكير التقاري المتشعب. هذه 
ثلاثة نماذج تبين البناء العقلي لدى نظرية "جيلفورد". 


(Multiple Intelligences Theory) öةذدعتkl‎ ٽاءlكiلl خامساً: نظرية‎ 


یری جاردنر )1983 ùÎ (Gardner,‏ النجاح ف الحياة يتطلب ذكاءات متنوعة فقد قدم 
في كتابه أطر الذكاء نظرية الذكاء ا متعدد والتي تشتمل على سبعة أنواع منفصلة من الذكاء 
هي الذكاء الرياضيء» الذكاء اللغوي» الذكاء ا موسيقي» الذكاء المكاني» الذكاء الحرك» الذكاء 
البين-شخصي والذكاء البين - ذاتي» الذكاء الطبيعي عام (1996) ثم قدم عام (1999) الذكاء 
الروحي والذكاء الوجودي. 

كما يرى أن هناك براهين مقنعة تثبت أن لدى الإنسان عدة لقاءات ذهنية مستقلة 
نسبياً يسميها الذكاءات الإنسانية وأن الذكاء عبارة عن إمكانية بيولوجية تتفاعل مع العوامل 
البيئية ويختلف الأفراد في مقدار الذكاء الذي يولدون به وي الكيفية التي ينمون فيها 
ذكاءهم. وبعد الطفولة المبكرة لا يظهر الذكاء في شكله الخالص» ومعظم الأدوار التي ننجزها 
في قافتنا هي نتاج مزيج من الذكاءات في معظم الأحيان. 


2 العصف الذهني وفن صناعة الأفكار 


وقد وجهت انتقادات کثبرة لهذه النظرية بامقارنة مع نظرية العاملين سبيرمان وذلك 
من حيث فائدتها العملية بالنظر إلى ضخامة البيانات الممتراكمة من دراسات التحليل العاملي 
التي تدحض اتجاهات تفتيت الذكاء أو القدرة العقلية العامة وما يترتب على ذلك من 
مشكلات في قياس أشكال الذكاءات اممتعددة. (جروانء 2004) 


سادساً: نظرية الذكاء الاجتماعي وlllنأعJl (Emotional Intelligence Theory)‏ 


يذكر جوممان (1995 ,«4٠#اه6)‏ أن فهمه للذكاء الوجداني مبني على مفهوم جاردنر 
في الذكاءات اممتعددة وخاصة الذكاء الشخصي الذاتي والذكاء الشخصي مع الآخرين» ويؤكد 
جومان أن على المربين أن يضعوا في اعتبارهم أن يعلموا التلاميذ بطريقة مختلفة من أجل 
هذا الذكاء الذي نختص به في مراكز مختلفة من المخ وأن ام مخ اللمبي («1ةإظ ءاص11) هو 
الذي يتحكم بالعواطف وفي وسط الجهاز اللمبي تقع اللوزة (ءاةdعرص4)‏ التي تستقبل 
وترسل كل الرسائل الوجدانية وعلى اتصال دائم مع القشرة اممخية )٣٥۲٤١×(‏ حيث تنجز 
المهام التحليلية والذاكرة العاملة. كما أن العواطف تؤثر في التفكير التحلياي. (جومان» مترجم 
1995( 


بدأ الاهتمام بالذكاء الانفعالي وتسميته بهذا الاسم عندما بدأ كل من (سالوف وماير 
Mayer‏ & oveyاSa)‏ باستخدام مصطلح الذكاء الانفعالي وقد قاما بنشر مقال عن الذكاء 
الانفعالي وعرفاه "بأنه القدرة على مراقبة المشاعر والانفعالات الخاصة بالفرد والتمييز بينهما 
واستخدام هذه المعلومات لتوجيه تفكر الفرد وسلوكه". 

أما جوممان في نظريته ف الذكاء الانفعالي كان أول من حاول أن يوجه اهتماماته البحثية 
والتطبيقية في دراسة الذكاء الانفعالي في هارفرد (۵إة۷إ114) وذلك بإصدار كتابه الأول الذكاء 
الانفعالي (1995) وقد أكد على أن النجاح الأكادهي والشخصي والمهني لا هكن أن يتحقق 
بدون اكتساب الفرد للمهارات الانفعالية والاجتماعية. 
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التنظيمي فقط أو في السلوكيات أو في النظم العلمية...الخ» ويحدث هذا الإدخال الجزثي إذا كان 
هناك ضعف معين في جهاز من أجهزة الوضع القائم وليس هناك انهيار تام له. 


ويهمكن تصوير العلاقة بين الفشل المصاب به الوضع القائم وبين نوعية التغيير في هذا الشكل: 


ثانيا: أنواع التغيير من حيث جوهر التغيير: 
للتغيير أبعاد متعددة وأنواع تختلف باختلاف حاجة المنظمات للتغييرء والمهم أن إدخال 

التغيير يخلق حالات من عدم الاستقرار والتوازن.. فقد يكون التغيير بإحلال آلة معينة حديثة محل 

آلات قدهة أو إدخال تغيير جذري في طرق وأساليب العمل الممستخدمةء أو قد يكون إدخال 
كمبيوتر محل الأفراد..الخ» ولا شك أن مثل هذه الإدخالات لها ردود فعل متباينة عند العاملينء 
تختلف هذه الردود باختلاف المناخ التنظيمي السائد باطمنظمة و/أو طبيعة هؤلاء العاملين» وسوف 

نقوم بإظهار بعض أنواع التغيير من حيث جوهر عملية التغيير: 

1- التغيير التكنولوجي: ويّقصّد به التغيير الذي ينصب على تغيير الآلات وال معدات والعدد والأدوات 
بالات أحدث مجاراةً للتطور التكنولوجي السائد في دنيا الأعمالء مثل هذا النوع من التغيير يُقابل 
عادة هقاومة من قبل العاملين ولاسيما لو كانت الآلات الأحدث ذات تعقيدات فنية تتطلب معها 
مهارات أعلى وقدرات أكبر قد لا تتوافر لدى هؤلاء العاملينء الأمر الذي يشعرهم بعدم الاستقرار 


وإمكانية الاستغناء عنهم أو تعرضهم لحالات جديدة من التدريب والتعلّم... فلا شك أن 
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إدخال الحاسب الآلي وامتداد استخدامه في بعض الجوانب الإدارية قد يشعرهم بحالات عدم 
الاستقرار والأمان والخوف من المجهول الذي يقتحم ميدان أعمالهم ويؤدى إلى تغيير في بعض 
المناصب...الخ. 


2- التغيير المادي: ويْقصّد به التغيير الذي ينصب على تغيير في طبيعة وخصائص المواد والخامات 
المستخدمة ومهما كان غرض هذا التغيير فإن هذا النوع من التغيير عادةً المقاومة فيه من 
جهة العاملين أقل نسبياً بالنسبة لباقي الأنواع اعتقاداً منهم أن ذلك لا مس وظائفهم وإذا 
مسها فإنه يؤثر على الجهد المبذول منهم فقط. 

3- التغيير الوظيفي: ويُقصد به التغيير الذي ينصب على المراكز الوظيفية للعاملين» فمثلاً لو 
كانت العلاقة طيبة بين أحد الرؤساء ومرؤوسيه» فلو تم تغيير في ال مركز الوظيفي لهذا الرئيس 
بالانتقال لوظيفة أخرى وجاء رئيس آخر لهؤلاء المرؤوسين» مثل هذا التغيير بالتأكيد سوف 
يخلق نوعاً من المقاومة - ولو من النوع المستتر - للرئيس القادم» ونفس الشيء ينطبق لو تم 
نقل أحد الممرؤوسين فإن هذا سوف يحتاج لوقت كبير حتى يستطيع هذا المرؤوس الممنقول أن 


يتأقلم مح الرئيس الجديد وتأثيره على إشباع حاجاته اممتنوعة. 


4 التغيير الإنساني: وهو التغيير الذي ينصب على سلوكيات ومعتقدات ومفاهيم العاملين.. ولا 
شك أن مثل هذا التغيير صعب التطبيق ويحتاج لوقت كبير وتمرين مستمر حتى هكن تغيير 
مثل هذه السلوكيات وتلك المعتقدات واممفاهيم.. ويُعتبر هذا النوع من أصعب أنواع التغيير 
والذي يقابل مواجهة ضارية من قبل العاملين لاحتياجه لأساليب الإقناع واممهارة والفن في 
الإدخال التدريجي وخاصة أن تغيير السلوك والمعتقدات يحتاج لوقت طويل جداً ويتم بشكل 
تدريجي مدروس ويتطلب من القائم به مهارات عديدة حتى هكن النجاح في مثل هذا 


التغبر. 


5- التغيير التنظيمي: وهو التغيير الذي ينصب على هيكل التنظيم بكافة محتوياته من سُلطات 


ومسئوليات وقنوات اتصال وعلاقات متداخلة...وينقسم هذا التغيير إلى: 
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1 لغار ف هیکل التنظيم الرد سمı .Formal Organization‏ 


ب- تغیر ف هیکل التنظيم غر الره .Informal Organization aaw‏ 


وسوف نقوم بشرح كل من النوعين بشيء من التفصيل: 


أ- التغيير في التنظيم الرسمي: 


ويُقصّد بالتنظيم الرسمي» إنه ذلك التنظيم الذي يحدد السلطات واممسئوليات للمراكز 


الوظيفية في الممنظمة ونوعية العلاقات الرسمية بين هذه الممراكز وقنوات الاتصال الرسمية بينهم» 


وإذا حدث تغيير في هذا التنظيم فإن العاملين يتساءلون تجاه التغيير الجديد عن: 


-1 


طبيعة العلاقات الجديدة في الوضع الجديد. 

التغييرات التي تحدث في السلطات واممسئوليات. 

التغييرات التي تحدث ف المناصب الوظيفية. 

التغييرات التي تحدث ف اممكانة الاجتماعية والتقدير لكل شخص منهم ف الوضع الجديد. 


مدى تأثير هذا التغيير على إشباع الحاجات الإنسانية ولاسيما حاجات احترام الذات. 


ونتيجة للعوامل السابقة تظهر مقاومة عنيفة من قبل العاملين تتطلب من القاثمين على التغيير 


بعض العناصر منها: 
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التخطيط الجيد لعملية إدخال التغيير. 

أن يكون التغيبر تدريجياً. 

أن يشرك العاملين قي إحداث هذا التغيير. 

استخدام أساليب الإقناع والتفسير والتفهم لهؤلاء العاملين. 


عدم تجاهل مقاومة العاملين ومواجهتها بشكل سريع وايجاي. 
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ب- التغيير في التنظيم غير الرسمي: 
ويُّقصّد بالتنظيم غير الرسمي تلك العلاقات غير الرسمية التي تنشأً بين مجموعة من العاملين 
تربطهم اتجاهات واحتياجات خاصة وذو مطالب معينة فلا شك أن إدخال تغيير ما على مثل هذه 
العلاقات يعرضها لأي نوع من أنواع التهديد وعدم الاستقرار يقابل مقاومة عنيفة من قبل هؤلاء 
العاملين. 
والأمر العقلاني في هذا الموضوع يتطلب من الإدارة عدة اعتبارات منها ما يلي: 
1- الإهان بوجود مثل هذا العلاقات غير الرسمية. 
2- الإهان مطالب هذا التنظيم. 
3 عدم التركيز على إضعاف هذا التنظيم أكثر من احتوائه. 
4- التركيز على أسباب ظهور هذا التنظيم والعمل على تلمس أهدافه. 
5- محاولة احتواء أهداف هذه التنظيمات داخل أهداف التنظيم الرسمي ما يحقّق التوازن 
والاستقرار في اممنظمة وها لا يؤثر على الأهداف امعلنة لهذه اممنظمة. 


ثالتًا: آنواع التغيير من حيث منهج التطبيق: 


aE a NEN A Ns 
التغيبر التدريجي:‎ -1 
غالب الحدوث.‎ ٠ 


٠‏ تطوريء» أي يتطور في مرحلة تصاعدياً. 
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ه من الممكن أن يكون مُخططاً. 
٠‏ من الممكن أن يكون غير محسوس. 
۵ ينمو على نحو تدريجي إلى حد مكنه من الرسوخ قبل أن يُكتشف 
۰ رها يکون مُوجّه ثقافياً. 
2- التغيير المخطط: 
بؤرة التركيز فيه هي الهياكل والنظم» ويركز أيضاً على التطبيق والتخطيط. 
يؤكد على البشر في عملية التغيير من منظور أن المنظمات لا تتغير .. لكن البشر يتغيرون!!! 


٤ 
1 
غ‎ 


ه من النادر أن يكون مُخططاً. 

٠‏ صعب السيطرة عليه. 

ه من الممکن ان يکون قهري. 

٠ه‏ من الممكن أن يكون مستحيل التجنب. 


۵ رها يكون ضرورياً من أجل البقاء. 


رابعًا: أنواع التغيير من حيث أبعاده: 


8 القائد ا متميز وأسرار الإبداع القيادي 
1- التغيير اموجه بالقائد: 
نرى هذا التغيير عندما: 
يكون هناك قائد جديد للمنظمة تحضر معه أفكار ومداخل جديدة للعمل. 
ه أن يدرك القائد الحالي حتمية التغيير من أجل البقاء والاستمرار والنمو ويدعو إلى التغيير في 
المنظمة ويدفعه ويدعمه. 
وق هذا البعد للتغيي فإن التغيير ينبح من القمة وعلى القائد أن يتفاعل مح التغيير الذي 
کان هو مصدره. 
2- التغيير الموجّه بالعمليات: 
وف هذه الحالة يركز التغيير بشكل مبدئ وأساسي على العمليات» ونرى هذا التغيير عندما: 
٠‏ يكون الإبداع مطلوباً لرفع كفاءة العمليات. 
٠‏ تتزايد متطلبات الكفاءة. 
تكون متطلبات العملاء لا هكن الوفاء بها بقدرات العمليات الحالية. 
٠‏ يقدم أفضل ممارسه (كفاءة / تكنولوجيا) ظهرت إلى العمليات. 
3- التغيير اموجه بالتحسين: 
إن التأكيد في هذا النوع من التغيير يكون على تحسين أداء مناطق / قطاعات / نظم داخل 
المنظمة مثل: 
٠‏ إكساب مهارات جديدة لقوة العمل من خلال التدريب التفاعلي. 
٠‏ تطبيق النتائج المتولدة عن نشاط الممقارنة المرجعية. 
٠‏ تطبيق أفضل اممارسات (58). 


.58 تطبيق النتائج المتولدة عن نشاط التحسين الممستمر‎ ٠ 
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4- التجديد التنظيمي: 
هذا النوع من التغيير شديد الراديكالية (متطرف/ جذري) إذ يشمل كل المنظمة بلغة: 
٠‏ تعظيم الأرباح من كافة الأنشطة. 


٠‏ إعادة هندسة العمليات. 


تعديل أنشطة الأعمال تكيفاً مع قوى السوق. 


مراحل التغيير الفعال: 


تمر عملية التغيير السليم عبر ثلاث مراحل منطقية تجعل عملية التحول من الوضع القديم 
إلى الوضع الجديد أمراً ممكناً وفعالاً, وهذه المراحل هي: 
أولاً: مرحلة الإذابة: 

فكما ذكرنا من قبل أن أي تغيير يقابل مقاومة من قبل غالبية أعضاء المنظمة» ولذا ففي 
هذه اممرحلة تقوم الإدارة بإذابة هذه المقاومة وتهيئة الأعضاء لتلقي التغيير بالقبول والرضاء وعلى 
الإدارة أن تنظر في الأسباب والدوافع الحقيقية الكامنة وراء مقاومة التغيير وتعمل على إذابتها 
وتغيير قناعات أعضاء اممنظمة» وغالباً ما تكون أسباب مقاومة التغيير الحقيقية هي: الخوف من 
الفشل أو عدم القدرة على التكيف مع هذا التغيير أو الخوف من المجهول وال مخاطر التي قد 
يتعرض لها الفرد من جراء هذا التغيير أو رسوخ العادات والارتياح للمألوف أو امصالح المكتسبة 
لبعض المديرين أو العمال من بقاء الأوضاع على ما هي عليه وعدم إجراء تغيير. وبعد أن تتعرف 
الإدارة على الأسباب الحقيقية وراء مقاومة التغيير عليها أن تقوم بإذابتها ويكون ذلك عن طريق 
تغيير قناعاتهم تجاه التغيير ولذلك تقوم الإدارة بالخطوات التالية: 
1- إثارة انتباه المديرين والعاملين إلى المشاكل التي تواجههم والتي تعوقهم عن التقدم في العملء 

كما تثير انتباههم إلى التغيرات البيئية المحيطة وضرورة التكيف معها. 


2- تطلب من الأعضاء البحث عن حلول ذاتية ومبتكرة لحل مشاكلهم وتثير فيهم 
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روح اممشاركة في حل ما يواجه المنظمة من مشاكل ما تحتاجه من تغييرات» وخلال ذلك أيضاً 
تشجعهم على الابتكار والتحرر من قيود الممارسات والأنظمة امموجودة فعلاً. 
3- التوصل معهم إلى حلول مبتكرة وجديدة تحدث التغيير المناسب. 
4 إشراكهم في عملية التخطيط للتغيير بحيث يشعرون أنهم مسئولون عن هذه العملية وعن 


نجاحها. 


ثانياً: مرحلة التغير: 

بعدما أصبح الممديرون والعاملون متحررين من الأنظمة القدهة البالية بل رها ناقمين عليهاء 
يآتي دور التدخل الواقعي» حيث يقوم القانممون على التطوير والتغيير بالتدخل اممباشر في تغيير القيم 
والأنظمة والإجراءات والأساليب واطممارسات السلوكية المتبعة في العمل. وينجم عن هذه العملية 
مجموعة من التغييرات المخطط لها في اممنظمة. 

ويواكب هذه المرحلة عملية تدريب العاملين على هذه التغييرات الجديدة بغرض تغيير 
سلوك العاملين برفض الممارسات القدمة واكتساب الممارسات السلوكية الجديدة. كما يشمل هذا 
التدريب نواحي فنية وتخصصية ومهارات جديدة يحتاجها العاملون في عملهم. 
ثالثاً: مرحلة التجميد: 

بعدما تم التوصل إلى نتائج جديدةء والتي تعني أنظمة وقواعد وإجراءات وممارسات وسلوكيات 
جديدة. يحتاج الأمر الآن إلى تثبيت وتقوية ذلك والمحافظة على ما تم تحقيقه وإنجازه وهذا ما 
يسمیى بالتجميد» ويتم ذلك من خلال: 
1- الاستمرار في التطبيقات العملية الناتجة عن عملية التغيير. 
2- بناء أنظمة حوافز تشجع على عملية التطوير وتكريم الأفراد المساهمين في ذلك. 


3- إنشاء أنظمة للاقتراحات لتشجيع الممناقشات والاجتماعات الخاصة بحل مشاكل التغيير. 
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وبذلك تكون عملية التغيير قد تمت بطريقة ثابتة وفعالة. وتكون المنظمة قد انتقلت نقلة حقيقية لا 


دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير: 
يعتبر تحقيق التغيير سمة أساسية للقيادة التحويلية» ففي أدبيات القيادة الحاليةء تحديد 
التغيير الذي يجلبه القائد التحويلي يرتكز على أسلوبين من التغيرات. وقد ركز (8«44) وبشكل أساسي 
على التغيير الذي يتم أحداثة في سلوكيات واتجاهات التابعين بالإضافة إلى أن 8 أوجز أيضا في 
دور القائد التحوياي في تغيير الثقافة التنظيميةء إلا أن التركيز الأساسي كان في تفصيل دور القائد 
التحوياي في تحفيز التابعينء أما (د««8) فقد أتخذ موقفاً متوازناً في نظريته للقيادة التحويلية والتي 
ربطها بتغيرات في الجوانب التنظيمية بالإضافة للتغيرات في فكر وحفز التابعين .. وتتطلب القيادة 
الفعالة توافر مجموعة من الكفاءات الجوهرية .. وقد حدد (andاسهR‏ 4ه sعع8i)‏ مجموعة من 
الكفاءات الأساسية للقيادة الفعالة » وتتضمن تلك الكفاءات ما يلي: 
٠‏ إيجاد حجة مقنعة لتبنى التغيير - حيث يشرك القائد جميع العاملين في إدراك حاجة اممنشأة 
٠‏ إحداث تغيير في البناء التنظيمي - التأكد من أن التغيير بنى على أساس تفهم عميق لاحتياجات 
المنشآة ودعمها مجموعة من الأدوات والعمليات. 
٠‏ مشاركة وإدماج جميع العاملين ف اممنشاة لبناء الالتزام بعملية التغيبر. 
٠ه‏ التنفيذ والمحافظة على التغيبرات - بناء وتطوير خطة فعالة لتنفيذ التغيير والتأكد من إيجاد 
٠ه‏ تطوير القدرات - التأكد من تطوير قدرات الأفراد للعمل على مواجهة متطلبات التغير 
ودعمهم ومساندتهم خلال مراحل التغيير .. 
ومن خلال مراجعة أدبيات القيادة والتغيير هكن الخروج بإطار لدور القيادة التحويلية في 
عملية إدارة التغييرء وذلك على النحو التالي: 
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صياغة الرؤية: 


تتطلب القيادة رؤيةء وتمثل الرؤية القوى التي توفر معنى وغاية للعمل الذي تقوم به المنشأة 
.. وقادة التغيير قادة لهم رؤيةء والرؤية أساس لعملهم .. ويشكل صياغة وإيصال رؤية واضحة عن 
الوضع المستقباي المرغوب فيه خطوة جوهرية لإنجاح التغيير )»٠٠٠٠١‏ ويعتبر صياغة وإيصال الرؤية 
من قبل القادة احد العناصر الأساسية لإدارة التغيير الناجح (۲٤٤هK‏ ,ما«ه)) حيث يحتاج الأفراد 
ممعرفة كيفية أسباب تبنى التغيير وأثاره المحتملةء ولقد اقترح (١٠٠۲ه»)‏ أن نقطة البداية لعملية 
التغيير الناجح إيجاد حاجة ملحة لتبني التغيير وإبراز أهميته.. ويقول ١٠۲۲ه»‏ آنه من الضروري 
إيجاد حالة من عدم الرضا عن الوضع الحالي لتفهم الحاجة للتغيير. 

وف سبيل إيجاد الحاجة للتغيير» فإن على القائد أن يقترح بعدم ملاءمة الوضع الحالي ممواجهة 
التحديات القادمة» حيث يقوم القائد بطرح أفكار ونماذج تساعد على حل المشكلات التي تواجه 
امنشأة » وعند طرح القائد للرؤية لابد أن يضع في الاعتبار أن تكون ذات مغزى وأخلاقية وذات 
طابع إلهامى .. والرؤية الفعالة بحسب رأي ١٠٤۲ه»)‏ هكن تخيلهاء يكن رؤيتهاء ويهكن إيصالهاء 
وتعتبر الرؤية المشتركة أساس للتغيير الفعال» ويؤكد (١ء٤ه»)‏ أهمية الرؤية المشتركة للتغير 
التنظيمي» ويقول أن الرؤية: 
٠‏ توضح الاتجاه للتغيير. 
٠‏ تحفز الأفراد لاتخاذ التصرفات السليمة» حتى في ضوء أن التغيير في صورته الأولية قد يسبب 

الأم لبعض الأفراد. 


٠‏ تقوي روابط الصلة بين الأفراد وتعمل على توحيد جهودهم بأسلوب فعال. 
الاستراتيجية: 


وضحت أدبيات التغيير أهمية إضفاء الطابع الاستراتيجي عند تنفيذ التغييرء فإدارة 
التغيير يجب أن ترتبط بالرؤية والأهداف الاستراتيجية للمنشأة » فعملية التغيير فف ظل 


الفصل السابع: القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغيير 113 
غياب الاستراتيجية تشبه الحلم الذي يستحيل تحقيقه › فالإستراتيجية عبارة عن أداة لتحقيق 
الرؤية والرسالة. 

والخطط الاستراتيجية عبارة عن خطط الطريق التي تحتاجها الرؤية ))٥۷١,(‏ وتستلزم القيادة 
الفعالة القدرة على البناء والالتزام لتنفيذ استراتيجيات عقلانية للأعمال على ضوء احتمالات 
مستقبلية لاحتياجات الممنشأة. 
وأوضح (ء41ة۸) أنه لكي يكون التغيير ناجحاً يجب أن يتم ربطه بشكل واضح باممواضيع 
الاستراتيجية للمنشأةء ويجب أن تلامس الرؤية بعض النقاط الأساسية: 
٠‏ العقلانية - لوصف ماذا نحتاج للرؤيةء أو ماذا نحتاج للتغيير. 
٠‏ أصحاب المصالح - مناقشة أصحاب المصالح في ال منشأةء وماذا سيقدم لهم التغيير. 
٠‏ أهداف الأداء - تحديد القيم وامعتقدات الأساسية التي تدفع اممنشأة للتغيير. 
٠‏ العمليات والبناء التنظيمي - كيف سيكون البناء التنظيمي للمنشأةء أو كيفية العمل لتحقيق 
الرؤية. 
٠‏ اسلوب التشغيل - اممناقشة لتحديد بعض العناصر لكيفية أداء الأفراد للعمل وكيفية تفاعلهم 
ا ا 
٠‏ وتستلزم الاستراتيجية الفعالة للتغيير إيجاد تحالف مع مجموعة من الأفراد وإعطائهم سلطة 
لقيادة التغيير والعمل بصورة جماعية كفريق عمل. 
وقد ركز ٥۲۲٠۲‏ أيضا على الحاجة لاستخدام كل الوسائل الممكنة لإيصال وشرح الرؤية الجديدة 
والإستراتيجية والتأكيد على أهمية إيجاد أداة تشكل نمموذج لتوجيه السلوك المتوقع لجميع العاملين 


الاتصال: 
بعتبر الاتصال أحد العناصر الرئيسة لنجاح تنفيذ التغييبر حيث تحتاج المنشأة التي قمر 
CS ENE E EE ET‏ 
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الصلة باحتياجات ومتطلبات العاملين في مختلف امستويات الإدارية .. فقد كتب (رطم«ں 4مھ (Stace‏ 
أن أهم المهام الأساسية للقادة صياغة رؤية جديدة لقيادة المنشآة للمستقبل المأمول» وهناك حاجة 
للتأكد بآنه تم الاتصال بأسلوب فعال لإيصال الرؤية لكي يتم تحويلها لتصرفات من قبل جميع 
الأفراد في المنشأة > حيث لابد للقائد أن يهين نفسه بحيث يطابق أقواله بأفعالهء وان يتصرف بأسلوب 
يتماشى مع الرسالة التي تحتويها الرؤية › ولا هكن تجاهل أهمية دور القيادات ف الاتصال خلال 
تنفيذ المراحل المختلفة للتغيير مختلف امستويات الإدارية حيث تشكل قناعة المموظفين خلال 
ا مراحل الأولية للتغير أساس لتقبلهم للتغيرات اللاحقة ويعتمد ذلك بصورة جوهرية على قدرة 
القيادات على تبني استراتيجية الاتصال الفعال والمستمر مع أصحاب المصالح داخل المنشأة 
وخارجها .. 


التزام وقناعة القيادة: 


يتوقف نجاح التغيير على مدى التزام وقناعة القيادة الإدارية في اممنشآة بضرورة الحاجة لتبني 
برنامج للتغيير» من أجل تحسين الوضع التنافسي للمنشأةء وهذه القناعة يجب أن تترجم في شكل 
دعم ومؤازرة فعالة من خلال توضيح الرؤية وإيصالها لجميع العاملين في المنشأة والحصول على 
ولاء والتزام المديرين ف المستويات الوسطي لتنفيذ التغيير. 

وأكد (ءءاله١)‏ أن التغيير الفعال يتطلب الاستثمار في امموارد فيما يتعلق بالوقت والجهد واطمالء 
حيث أن تحقيق التغيير بشكل فعال يتطلب الإعداد الجيد وبذل الإمكانيات اممادية والبشرية لدعم 
التغييرء إن أحد آهم الأدوار للقيادات خلال عملية التغيير تتمثل في مساعدة الممتأثرين بالتغيير 
للتكيف مع بيئة وظروف عدم التأكد التي يخلقها التغييرء ويتحتم على القيادات في نفس الوقت 
العمل على التأكد أن التغيير يسر حسب الخطة المموضوعة » وهنا نؤكد على أن أسباب فشل العديد 


من مبادرات التغيير يرجع مقاومة التغيير » لذا يبرز دور القيادات في تخفيف حدة مقاومة التغيير. 
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تمكين العاملين: 

والتمكين هو أحد السمات الجوهرية للقيادة التحويلية حيث يقوم على فكرة التخلي عن 
النموذج التقليدي للقيادة الذي يركز على التوجيه إلى قيادة تؤمن باممشاركة والتشاورء وهذا بدورة 
يتطلب تغيير جذري في آدوار العمل ومن ثم العلاقة بين المدير والمرؤوسين .. بالنسبة لدور اممدير 
يتطلب التحول من التحكم والتوجيه إلى الثقة والتفويض» أما بالنسبة لدور المرؤوسين فيتطلب 
التحول من أتباع التعليمات والقواعد إلى المشاركة ف اتخاذ القرارات » ويبرز دور القيادة التحويلية 
حيث هثل تمكين العاملين أحد الخصائص التي تميز القيادة التحويلية عن القيادة التبادلية »> حيث 
تتميز القيادة التحويلية بأتباع أساليب وسلوكيات تشجع على تمكين العاملين كتفويض المسؤوليات» 
تعزيز قدرات اممرؤوسين على التفكير مفردهم» وتشجيعهم لطرح أفكار جديدة وإبداعية» إن القائد 
العظيم يعمل على تمكين الآخرين ممساعدتهم على تحويل رؤيتهم إلى حقيقة المحافظة عليها حيث 
يؤكد بعض الكتاب على أن القادة الذين يتمتعون بسلوك تحوياي لديهم القدرة على إمداد 
مرؤوسيهم بالطاقة والإلهام لتمكينهم من التصرف عن طريق إمدادهم برؤية للمستقبل بدلاً من 
الاعتماد على أسلوب العقاب وال مكافآت .. فالقيادات التي تملك الرؤية هكن أن تخلق مناخ المشاركة 
وتمكين العاملين ومن ثم اتخاذ القرارات التي تعمل على تحقيق الرؤية . وبجانب إمداد الموظفين 
بالرؤيةء فالقيادة التحويلية تتميز بقدرتها على خلق السلوك الإلهامي الذي يعزز الفاعلية الذاتية 


للعاملين للوصول إلى الهدف الممنشود. 
ومما سبق كن القول أن الإدارة الفعالة هي: 


الإدارة التي تعتبر التغيير هو تحدي لإثبات نجاحها ومقياس لكفاءتهاء ودليل على تيزهاء 
وبالتالي عليها أن تعد للتغيير جيداًء مع أخذ بعدين مهمين في الاعتبار هما: (التكيف مع 


التغيبر وأساليب تحقيقه). 


الفصل التامن 


الإبداع القيادي 


وفن تطوبر امموهوبين من قادة الأعمال 


شائعاً كثيراً من قبل كافة ال مختصين وغير المختصين» مع أن أكثرهم لا هملك تفسيراً واضحاً ممعنى 


الإبداع. 


وم محاولة تحديد مفهوم الإبداع لا بد من طرح العديد من الأسئلة التي توضح المفهوم لكافة 


الطبقات ومن هذه الأسئلة. 


=1 


هل الإبداع قدرة عقلية وذهنية متلكها كل البشر. 

هل هنالك علاقة بين الذكاء والإبداع والمموهبة؟ 

هل كن قياس الإبداع وتحديده والتدريب عليه. 

هل هناك معايير للإبداع مكن من خلالها تميز العمل الممبدع عن غيره من الأعمال؟ 


كيف هكن الحصول على أفكار إبداعية وكيف يكن إبراز ذلك؟ 


وهنا نقول أنه ليس هناك إجابات واضحة لهذه الأسئلة مما يدل على غموض مفهوم الإبداع 


وعدم التوصل الكامل ممفهوم موحد لهذا المعنى 
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مفهوم الإبداع: 


لقد عرفت الموسوعة البريطانية الإبداع على أنه القدرة على إيجاد حلول ممشكلة أو أداة 
جديدة أو أثر فني أو أسلوب جديد. 

كما أنه لا همكننا إلا أن نبرز التعريفات اممشهورة للإبداع وذلك حسب تعريف العام («ة«ه6) 
والذي قال عن الإبداع أنه مزيج من القدرات والاستعدادات والخصائص الشخصية التي إذا وجدت بيئة 
مناسبة يمكن أن ترقى بالعمليات العقلية لتؤدي إلى نتائج أصلية ومفيدة للفرد أو امؤسسات أو 
المجتمع ككل. 

كما أن العام (١ء«٠إ٠٠)‏ قد عرف الإبداع فقال أن الإبداع هو عملية وعي مواطن الضعف 
وعدم الانسجام والنقص بامعلومات والتنبوء بالمشكلات والبحث عن حلول» وإضافة فرضيات 
واختبارهاء وتعديلها باستخدام المعطيات الجديدة. 


وهناك العديد من التعريفات العربية أيضاً عن الإبداع» والتي قدمها بعض خرراء الإدارة 
المتميزون» ومنها التعريف الذي قدمه الدكتور على الحمادي والذي قال فيه: 

"إن الإبداع هو مزيج من الخيال العلمي المرن» لتطوير فكرة قدهةء أو لإيجاد فكرة جديدة 

مهما كانت الفكرة صغيرةء ينتج عنها إنتاج متميز غير مألوف» مكن تطبيقه واستعماله". 


من هم المبدعون؟ 

يظن بعض الناس أن الإنسان المبدع ولد هكذا مبدعاً وهو مفهوم غير صحيح» فكل شخص 
يستطيع أن يبدع ويبتكر إلا من يأبي!» وعلى سبيل الممثال.. كان أحد رجال الأعمال يقف ف طابور 
طويل في إحدى الممطارات» لاحظ الرجل أن أغلفة تذاكر السفر بيضاء خاليةء ففكر في طباعة 
إعلانات على هذه اممغلفات وتوزيع هذه الأغلفة مجاناً على شركات الطيران» وافقت شركات الطيران 
على هذا العرض» وتعاون رجل الأعمال مع مدير إحدى المطابع وتم هذا المشروع والنتيجة أرباح 
ملايين الدولارات! الفكرة إبداعية وصغيرةء لكنها جديدة وم يفكر فيها أحد من قبل وصار لهذا 
الرجل زبائن من الشركات الكبرى في الولايات ام متحدة. 
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خصائص وسمات القادة المبدعين: 


يتمتع القادة امبدعون بصفات شخصية وعقلية ونفسية تميزهم عن غيرهم» فهم متلكون 


قدرات إبداعية فريدة تقودهم إلى النجاح والتميز» ومن أهم هذه الخصائص» كما يوثقها أدب 
الإبداع ما يلي: 


القادة اممبدعون يبحثون عن الطرق والحلول البديلة ولا يكتفون بطريقة واحدة لحل مشكلات 
العمل. 

القادة المبدعون لديهم تصميم وإرادة قوية لا تهزمها ال مواقف الصعبة. 

القادة ام مبدعون لديهم أهداف واضحة يصرون على الوصول إليها ويجتهدون لتحقيق هذه 
الأهداف. 

القادة المبدعون يتجاهلون التعليقات السلبية ولا يرون إلا المساحات البيضاء والحقائق. 

القادة المبدعون لا يخشون الفشل ولا هلون التجارب ويذكر أن (أديسون جرب 1800 تجرية 
قبل أن يخترع امصباح الكهرباقي ). 

القادة المبدعون...(مبادرون» متفائلون» إيجابيون» لا يلون للروتين). 

لديهم حب الاستطلاع والاستفسار والحماس اممستمر لكل جديد بالعمل. 

لديهم الرغبة في التقصي والاكتشاف معظم التفاصيل الصعبة. 

إنهم يتميزون بالبراعة والدهاء وسرعة البديهة وتعدد الأفكار والإجابات» باممقارنة بأقرانهم. 
القادة المبدعون..هتلكون القدرة على عرض أفكارهم بصور مبدعة» والتمتع بخيال رحب 


وقدرة عالية على التصور الذهني» والتمتع مستويات عقلية عليا في تحليل وتركيب الأفكار 
والأشياء. 


لديهم خلفية واسعة وعميقة في حقول علمية وأدبية ولغوية وفنية مختلفة كما أنهم كثيرو 
القراءة والإطلاع. 


يتميزون بالاستقلالية في الفكر والعمل» والكثير منهم ميلون للانعزالية والانطواء. 


0 القائد ا متميز وأسرار الإبداع القيادي 


۰ يتمسکون بآرائهم إذا شعروا نهم على صواب. 
٠‏ هم أكثر جرأة ومغامرة من غيرهم» وأكثر ضبطاً للذات وسيطرة عليها. 


طرق توليد الأفكار الإبداعية لدى المدراء: 

ه٠‏ حدد هدفاً واضحاً لإبداعك وتفكيرك. 

٠‏ التفكير باطمقلوب» أي اقلب ما تراه في حياتك حتى تآتي بفكرة جديدة مثال: يذهب الطلاب إلى 
المدرسة» عندما تعكسه تقول: المدرسة تأ إلى الطلاب» وهذا ما حدث من خلال الدراسة 
بالإنترنت واممراسلة وغيرها. 

٠‏ الدمج» أي دمج عنصرين أو أكثر للحصول على إبداع جديدء 

مثال: سيارة + قارب = مركبة برمائيةء وتم تطبيق هذه الفكرة! 

٠‏ الحذف» احذف جزء أو خطوة واحدة من جهاز أو نظام إداريء فقد يكون هذا الجزء لا فائدة 
له. 

٠‏ الإبداع بالأحلامء تخيل أنك أصبحت مديراً لوزارة التعليم مثلاًء ما الذي ستفعله؟ أو تخيل أننا 
نعیش تحت اماء» کیف ستکون حیاتنا؟ 

٠‏ المثيرات العشوائيةء قم بزيارة محل للعب الأطفال» أو سافر لبلاد م تزرها من قبلء أو امشي في 
مكان مم تره من قبل» ولا تنسى أن تحمل معك دفتر ملاحظات وقلم لكي تسجل أي فكرة أو 
خاطرة تخطر على ذهنك. 

٠‏ الإبداع بالتنقل» أي تحويل ونقل فكرة تبدو غير صحيحة أو معقولة إلى فكرة جديدة 
ومعقولة. 

0 ماذا لو؟» قل لنفسك: ماذا لو حدث كذا وكذا.. ستكون النتيجة‎ ٠ 

٠‏ كيف هكن؟ استخدم هذا السؤال لإيجاد العديد من البدائل والإجابات. 

ه٠‏ هل تستطيع آن تجد استخدامات إضافية لشيء ما غير المتعارف عليها؟ على سبيل المثال هل 
همكنك إيجاد 20 استخداما مثلا للقلم غير الكتابة والرسم؟ جرب هذه الطريقة وبالتأكيد 
ستحصل على أفكار مفيدة. 
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ه٠‏ طور من نفسك باستمرارء لا تتوقف عن التغيير الإيجابي في كل حياتك فتعديل السلوك 
وتطوير الذات وتنمية المهارات اممختلفة في العمل» كلها أشياء مهمة للاستمرار والنجاح الدائم. 
ولا تلتفت للأقوال السلبية التي تعيق تقدمك وتجعلك تتوقف عن الإبداع» مثل: 
جربنا هذه الفكرة من قبل وم ننجح. 
ستستغرق هذه الفكرة وقتاً طويلاً أو ستحتاج الكثير من الأموال. 
٠‏ هذا ليس شغلك ولن أتقبل منك أي فكرة على الإطلاق. 
فكرة جيدة ولكن هكن أن نطبقها في السنوات القادمة. 
ه هذه فكرة غبية وعملاؤنا لا يرغبون في ذلك. 
الفكرة جيدة ولكن لا مكنك تنفيذها هنا. 
لاأعتقد أن ذلك مهماً لذا لا أريد أية معلومات إضافية عن الموضوع. 
٠‏ الوضع الحالي للمنظمة جيد ولا يحتاج إلى تغيير. 
٠‏ مؤسستنا صغرة والفكرة كبيرة أو العكس! 
ه٠‏ هذه الفكرة تبدو لي بأنها فكرة مجنونة وصعبة التحقيق. 
٠‏ التأخير في تنفيذ الأفكار بعد الموافقة عليها وتأييدها. 
٠‏ عدم تشجيع المبدع وجعله ينفذ الفكرة لوحده دون دعم مادي أو معنوي. 
٠‏ الخوف من الفشل أو الرفض مما يؤجل ظهور العمل الإبداعي. 
ماذا الإبداع القيادي؟ 
يتسم العصر الحالي بدخول معظم المؤسسات ف سباق للاتجاه نحو العومة والعاممية 
والانفتاح على العام في مختلف الممجالات خاصة مع اتساع دائرة امنافسة الدولية 
والتطور السريع في تكنولوجيا الاتصالات واممعلومات وزيادة العلاقات التجارية وامالية 
والاقتصادية وبزوغ عصر الشركات العملاقة متعددة الجنسيات التي خرجت إلى العام 


2 القائد ا متميز وأسرار الإبداع القيادي 


مستخدمة ثمرات التقدم التقني في جعل العام بأسره سوقاً لهاء سواء أكان سوةقاً للمنتجات تامة الصنع 
أو مجالاً جديداً لتقسيم العمل بحيث يقوم على التخصص ف اتباع جزء من أجزاء السلعة تاركة 
الأجزاء الأخرى من العملية الإنتاجية ممناطق أخرى من العام. 

لقد أصبح من أساسيات الأداء الفعًّال للقيادة الإدارية القدرة على التكيف والتواؤم مع البيئة 
المحيطة وأيضاً البيئة الدولية حتى تتمكن من مواجهة هذه التحديات واممنافسة في الأسواق المحلية 
والأجنبيةء ومواجهة السلع المستوردةء والمحافظة على حياة وبقاء مؤسساتها في ظل الأنظمة 
الاقتصادية والاجتماعية والسيكولوجية والثقافية وسوق العمل» وتتطلب طبيعة العصر وتحديات 
العوممة نوعيات جديدة من القيادة الإدارية عالية الكفاءة ورفيعة المستوى من النواحي الأكادهية 
واممهنية والثقافية ونوعيات فعالة في عملية التغيير وقيادات قادرة على تعليم مهارة التفكير 


الإبداعي والابتكاري» ومهارات البحث والاستكشاف وإدارة الابتكار. 


لذا فمن الضروري أن تتبنى المؤسسات سياسة التحسينات المستمرة على خدماتهاء وجعلها ميزة 
تنافسية بالتركيز على عناصر إدارة ال معرفةء بالإضافة إلى الوصول إلى أساليب وطرق علمية تساعد 
الشركات الخدمية للاستفادة من إدارة المعرفة وتعزيز ميزاتها التنافسية عن طريق تحسين 
الابتكارات التنظيمية» فمعظم الدراسات العلمية المتخصصة توصّلت إلى وجود تأثير إيجابي بين 


إدارة المعرفة والابتكارات. 


وتشير إدارة المعرفة إلى الاستراتيجيات والتراكيب التي تعظم الموارد الفكرية والمعلوماتية. من 
خلال قيامها بعمليات شفافة وتكنولوجية تتعلق بجمع ومشاركة وإعادة استخدام المعرفةء بهدف 
إيجاد قيمة جديدة من خلال تحسين الكفاءة والفعالية الفردية والتعاون في عمل الممعرفة لزيادة 
الابتكارء واتخاذ القرارء وتعد إدارة المعرفة تلك العملية التنظيمية الهادفة والمحققة خلق قيمة 


تنظيمية ورأس مال بشري» ومعرفة جديدة وكفاءة متزايدة في مختلف الممجالات داخل اممؤسسات» 


الفصل السابع 
المعلومات ودورها في اتخاذ القرارات الفخالة 


تعد المعلومات هي القاعدة الأساسية للأبحاث العلمية المختلفة» ولاتخاذ القرارات 
السليمة» كما تعد من العناصر الضرورية لأي عمل يقوم به الإنسان» فهي أساس لغالبية 
الأشياء وتبرز الحاجة إليها في كل أوجه النشاطات الإنسانيةء والسياسيةء والاقتصادية 
والاجتماعية»والعسكرية» والعلمية» والترفيهية. وقد تميز عصرنا الحالي ها يعرف بظاهرة تفجر 
ا معلومات» وتعني اتساع ا مجال الذي تعمل فيه المعلومات ليشمل كل جوانب البشرية. 


مفهوم ال معلومات: 

يعود تحليل أصول اصطلاح المعلومات إلى "الأصل اللاتيني للعناصر التي يتألف منها 
هذا الاصطلاح» فكلمة )۴١۲12۵(‏ تعني مظهراء أو رقماء أو صورة أو إشارةء أو قاعدة. أو 
نهجا. آما كلمة )۴٠۲٣٣٤٥(‏ فتعني إبداعاء أو تشكيلاء أو تمثيلا وصفيا. ويأتي الفعل اللاتيني 
(۴۳۵۲)» فيستخدم لوصف فعل هارسه المرء بقصد صياغة» أو تشكيل» أو تصويرء أو 
تمثیل» بغرض تعلیم الغیر آو تثقيفه» وإرشاده وتوجیهه» آو ترسيخ مفهوم. 

وقد تعددت وجهات النظر بشآن المعلومات كمصطلح تبعا للجهة التي تتداولها. 
فيعرفها :)41٤6(‏ "بأنها بيانات شكلها ومحتواها ملائم لاستخدام اممعنين"» ويراها 
(ie۲ا0B)‏ بأنها: "بيانات حولت لتصبح مفيدة وذات معنى ممستخدميها المعنيين'. أما 
»)Laud0n & Laudon)‏ فیعبر عنها" بالبیانات التي تم صیاغتها بشکل ذي معنی ومفید 
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4 العصف الذهني وفن صناعة الأفكار 


للأفراد'» ويشير درويش إلى أن "استخدام ا معلومات يساعد على صنع القرارات الاستراتيجية 
التي تحقق أهداف المنظمة بعيدة المدى» وعليه فإن هناك كثير من النظم التي بنيت بشكل 
متكامل ومتناسق لتجعل المنظمة تسر باتجاه أهدافها". 

ويذهب (نط4مهت) إلى أن "المعلومات هكن تطويرها إلى معرفة عندما يتم تحليلها 
ضمن ثقافة اممنظمة". أما غراب وحجازي فيذكر: "إن ثورة المعلومات والتقنية والاتصالات 
وثورة المعرفة ساهمت ف تطوير أسلوب العمل الإداري الذي كان معتمدا على أسلوب التجربة 
والخطا والعشوائية في صنع القرارات الاستراتيجيةء والاتجاه إلى العمل بالأسلوب العلميء 
وبعد تفجر ثورة اممعلومات عزا اعتماد اممنظمات على معالجة البيانات في صنع القرارات 
ورفع الكفاءة الإدارية". 

هذا بالإضافة إلى الكثير من التعريفات الأخرى والتي لا يتسع لنا ا لمجال لعرضها الآنء 
ويلاحظ أنه على الرغم من اختلاف التعريفات مصطلح المعلومات» فقد أشار إليها 
(ئeb0n()‏ على: "أنها ظاهرة علمية تتضمن أربع دلالات أساسية هي: 
٠‏ أولا: التعبير عن حالة المعرفةء معنى التحول من حالة ذهنية إلى أخرى. 
ه٠‏ ثانيا: التعبير عن سلعة» معنى تمثيل العام وما ينطوي عليه من أحداث وأشياء وحركات 

بصورة مادية هكن تداولها والاستفادة منها. 
٠‏ ثالثا: التعبير عن عمليةء معنى تحويل البيانات إلى وضع معرق جديد. 
٠‏ رايعا: التعبير عن بيئة» معنى تطور التفاعل بين اممتغيرات والظروف المحيطة بإنتاجها 
واستخدامها. 

وتعرف المعلومات كمفهوم أكادهي: "عبارة عن الوثائق والأخبار التي يتم الحصول عليها 
من المصادر ال مختلفة» وتشمل الحقائق والأفكار التي يتبادلها الناس في حياتهم العامة» ويكون 
ذلك التبادل عبر وسائل الاتصال امختلفةء وعبر مراكز ونظم امعلومات ام مختلفة ". 


وتأسيساً على ما تقدم آنفا فيمكن دمج التعاريف التقليدية مع التعاريف الحديثة 
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ونستخلص منهما: بأن المعلومات هي عبارة عن المعارف المكتسبة التي تواردت عبر أجيال 
متعاقبة نتيجة البحث أو التبادل المعرف» وتتكون على شكل حقائق وبيانات أو أفكار وأخبار 
ذات صلة حميمة بعمليات الاتصالء خزائنها وقاعد تها المادية الحديثة الحواسيب» وتلقي 
بنشاطاتها عبر عقد الشبكات الرقمية التي هارسها الإنسان على خارطة مفردات الطبيعة 
ويحصل عليها كحقائق» فهي نتاج لأعمال بحث وتلقي» وفي حالة تطور وانبعاث يحاول اممرء 
من خلالها إعادة تشكيل مفرداتها الخام ضمن إطار مفاهيمي مشترك. يحقق من خلاله 
عملية الاتصال بالغيرء لترسيخ الإدراك التفاعليء وتوجيه السلوك نحو المسارات امطلوبة. 


أهمية امعلومات: 


المعلومات أهم مقومات اتخاذ القرارات» حيث تتوقف نوعية القرار علي طبيعة ما 
يتوافر للمسئول عن اتخاذه من معلومات» وقد ارتبط الاهتمام بالمعلومات بالسعي نحو 
التحول عن أسلوب التجربة والخطاً إلى أسلوب الممخاطرة المحسوبة ف اتخاذ القرارات. 

وإذا نظرنا إلى النشاط البشري باعتباره سلسلة متصلة من القرارات فإننا نحتاج إلى 

المعلومات في المراحل الرئيسية التالية: 
٠‏ إدراك الظروف المحيطة بنا. 
٠‏ إدراك ما يطراً علي تلك الظروف من تغير. 
ه٠‏ التعرف علي سبل التعامل مع هذا التغيير أو تطويقه أو التأقلم معه. 
٠‏ تحديد البدائل المناسبة للموقف. 
٠‏ اتخاذ القرار وتنفيذه. 
٠‏ متابعة نتائج التنفيذ. 
٠‏ تنمية قدرة الدولة علي الإفادة من المعلومات والخبرات التي تحققت بالدول الأخرى. 
٠‏ ترشيد وتنسيق الجهد قي ضوء ما هو متاح من معلومات. 
٠‏ كفالة قاعدة معرفية عريضة لحل الممشكلات. 
٠‏ توفير بدائل لحل المشكلات ها يكفل الحد من تلك الممشكلات مستقبلا. 


6 العصف الذهني وفن صناعة الأفكار 


٠‏ رفع كفاءة وفعالية الأنشطة في قطاعات الإنتاج والخدمات. 
ه٠‏ ضمان قرارات سليمة ف جميع القطاعات وعلي مختلف مستويات اممسئولية. 


مكونات امعلومات وخصائصها: 

تعد الكينونات امعلوماتية هي امحل الذي تتم في بيئته سلسلة من العمليات 
وا معالجات الرقميةء وتنشاً عنهء أو ترتبط به مجموعة من وشائج الارتباطات والتفاعلات مع 
كينونات أخرىء» أو مح عناصر أخرىء لتنتج عنها مستويات معرفية جديدة في عملية لاحقة 
وبصورة عامة "تنقسم الكيانات المعلوماتية التي تعد مورداً للمعرفة في فضاء المعلومات إلى 

ثلاثة مستويات": 

٠‏ أولا: المستوى الأول: تعد البيانات هي اممعطيات البكرء والأرقام والأصوات والجسور المرتبطة 
بالعام الواقعي» "ويحتمل فيه أحداث وأفعال وتغيرات» وهي الحاضنة الأساسية ممعطيات 
أرقى تنبثق عنها نتيجة معالجة بكل أشكالها. 

٠‏ ثانيا: المستوى الثاني: تشكل المعلومات كل أنواع البيانات والحقائق التي تم تجميعها 
بالملاحظة» أو ا مراقبةء أو التدوين - مسموعة كانت أم مرئية - وتمتاز بكونها قابلة 
للمعالجة بتقنيات الحاسوب والآليات امعلوماتية ام متاحةء فتحول إلى خطاب يحمل دلالة 
معرفية قابلة للتفسير والتداول. 

ه ثالثا: المستوى الثالث: تكون المعارف حصيلة تقطير للبيانات» واممعلومات لإنتاج قواعد 
منطقية تصلح للتوظيف ف تجاوز عقبات مماثلةء أو توليد سلوك ذكي يتسم بالخبرة 
والحنكة في معالجة المواقف» وتشمل عملية توصيف المعرفة اختزان المفردات» واختيار 
الآليات اممناسبة معالجة البيانات واممعلومات» وفق شبكة العلاقات والقواعد التي تربط بين 
هذه المفردات ف آهموذج معلوماتن تتكامل فيه الأواصر القانمة بين هذه المفردات» وبشكل 
يوفر بيئة برمجية متكاملة تمتلك القدرة على صنع القرارء وتقوم محتوياته باستثمار 
قاعدة ال معرفة في تحقيق الأهداف ال محددة له. 
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خصائص امعلومات: 


تعد التطورات المتسارعة التي امتازت بها المعلومات» والفضاء المعلوماتي الذي ترتكز 
جذورها في تربته غير اممرئيةء جعلها تثمر بخصائص كثيرة نجمل بعضها ها ياي: 
أولا: خاصية التميع والسيولة 

تعد ال معلومات ذات قدرة هائلة على إعادة التشكيل والصياغةء وهكن تمثيل المعلومات 
نفسها ف صورة قوائم» آو شكال بيانيةء آو رسوم متحركة. آو أصوات ناطقة» وتستغل أجهزة 
الإعلام بشكل أساسي ودائم» وتظهر خاصية التميع والسيولة في رسائلها الإعلامية» وتتلون 
بذاتها ا فيه مصلحة ال معلن أو المهيمن. 
ثانيا: المعلومات قابلة للمشاركة 

تكمن خاصية المعلومات كموجودات ف قابليتها للمشاركة بين أي عدد من الأشخاصء 
أو مناطق التجارة والأعمال» والمنظمات وامؤسسات» ولا يوجد أي تلازم منطقي لحصول 
نقصان من قيمتها بالنسبة ممستثمريها كنتيجة لتعدد استخداماتها. هكن أن تكون الموجودات 
المعلوماتية بحوزتك» وحوزة الغيرء وبنفس الخصائص الذاتية والوظيفية» والفرق بينهما هو 
اختلاف اللغةء "وتؤدي عملية اممشاركة ف الممعلومات إلى مضاعفة قيمتها: وكلما ازداد عدد 
الأشخاص الذين يستخدمونهاء ازداد ثراؤها الوجودي» وعمق توظيفها المعرق» وازداد حجم 
المنافع الاقتصادية المستخلصة منهاء ومن تلك المعلومات الأفضل» سيمتلك فرصة التفوق 
على الغير» وخاصة اممعلومات الممهمة والتي يتم حصرها وراء جدار معلوماتيةء ومنع الغير من 
الوصول إليهاء ولا تتوقف المعلومات بخاصية المشاركة بحسب» بل ف خاصية المضاعفة 
والتكرار". 
ثالثا: تتسم امعلومات بتوسع تقنيتها وأهمية ركائزها 

أصبحت امعلومات وتقنيتها تمثل البنيان والركائز الأساسية للتنمية الصناعية 
والزراعية والسياحية والاجتماعية والتعليمية والثقافيةء والتي تعتمد على تزايد اممدخل 
التقني في الأداء وبروز تأثيرها."ومن نتاجها انتشار استخدام الإنسان الآلي (الروبوت) 
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في الإنتاج الصناعي والحجز الآلي التلقائي في ال مواصلات والفنادق والمطاعم. كما أن مجالات 
الأمن والدفاع عن الدول والأمم في عصر ثورة ال معلومات يعتمد مباشرة على تكنولوجيا الفضاء 
واستکشاف المعلومة واستقرائها وتحليلها واستنتاج مؤشرات مفيدة منها". 

رابعا: قابلىذ نقلها عبر مسارات محددة 


هكن نقل المعلومات بعدة طرق» أو ما يطلق عليه بالانتقال ا موجه» أو بثها بشكل 
اعتيادي على المشاع ممن يريد استقبالهاء فهي تمتاز باممرونة أثناء عملية نقلها. 
خامسا: تزداد قيمة الممعلومات بزيادة حجم استخدامها 

لا تعاني المعلومات أي استهلاك. كما تعاني الأجهزة المادية. وتزداد قيمة امعلومات كلما 
زاد حجم استخدامهاء ولهذا السبب هناك ارتباط وثيق بين معدل استهلاك الممجتمعات 
للمعلومات» وقدرتها على توليد اممعارف» "لذا فإن هناك مسألة جوهرية أخرى لا بد من 
ذكرهاء وهي ترتبط بقدرة صناع القرار على قراءة المعلومات» وسبر محتواها المعرف» لأن 
وتوظيفها لاتخاذ القرار الصائب للحالة المطروحة أمامه. 
سادساً: المعلومات قابلة للتلف والاندثار: 

تكون اممعلومات عرضة للتلف» أو الفناء مع مرور الزمنء شأنها مثل بقية الموجودات 
الاقتصادية»وتعتمد سرعة فقدانها للقيمة الكامنة مفرداتهاء وتمتلك عمراً مثمراً وبعداً زمنياً 
عند امستوى العملياق» وتقتصر قيمة المعلومات على أحدث البيانات التي تخص الدراسةء 
وتطرح المنظمة المعلومات التي تجاوزت البعد الزمني لصلاحية استخدامها. 
سابعًا: تزداد قيمة المعلومات بزيادة دقتها: 

"كلما كانت المعلومات دقيقة تصبح أكثر فائدة وذات قيمة أعلى» ويعتمد مستوى 
الدقة ف البيانات لحد كبير على طبيعة اممعلومات والآلية المقترحة لاستخدامها". يجب 
أن تكون بعض أنواع ال معلومات دقيقة بنسبة (%100)» لأنه يعتبر مطلب أساسي لصحة 
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استخدامهاء كما في الأمور المتعلقة بصحة الإنسان وسلامته» أو في عمر المحركات الخاصة 
بالطائرات والسفن الفضائية. بينما تقل الدقة لبعض المعلومات إلى مستوى أدنى كما هي 
الحال مع المعلومات التي تسير دفة الأمور اليومية. 


ثامناً: الشك ف المعلومات: 


يشوب معظم المعلومات درجة الشك وعدم اليقينء إذ لا مكن الحكم إلا على بعضها 
بصفة نهائيةء لكن يجب أن لا ننظر إليه كدليل على عدم كفاية المبادئ العلمية» أو عدم 
صحة الافتراضات» أو عدم دقة أجهزة التقاط اممعلومات» أو عدم صفاء قنوات تبادلها. وبدد 
ديفيد هيوم أي أمل للعلم حينما قال: "لا هكن الوصول إلى اليقين» فأقصى ما تستطيع قوانين 
العلم ونظرياته أن تدعي هو أنها احتمالية. وتفرض الدوافع النظرية والعلمية ضرورة أن 
تجمع نظم المعلومات بين القدرة على التعامل مع القاطع وال محتمل» مع الواضح وامملتبس» 
مع الحدود الفاصلة ومناطق الضلال ال متداخلة» وان نطبق ما يوصي به الحدث والعقلء 
عندما لا تجدي القواعد واممبادئ حلا قاطعا. 


تاسعاً: سهولة نسخ اممعلومات 
إن أهم ما هيز ال معلومات هو سهولة نسخهاء ويستطيع مستقبل المعلومة نسخ ما 


يتلقى من معلومات بوسائل ميسرة للغايةء ويشكل ذلك عقبة كبرى أمام تشريعات حماية 
الملكية الخاصة للمعلومات. 


مصادر المعلومات عبر مراحل التاريخ: 


تعددت أشكال مصادر ام معلومات التي جاءت عبر مراحل التاريخ فمنها: "قد تكون 
وثائقية رسمية» أو غير رسمية» وغير وثائقية صادرة من جهة» تعتمد تلك الجهة المسؤولة عن 
إصدارهاء سواء كانت حكوميةء أو منظمات إقليمية أو دولية. إلا أن هذه المصادر هكن 
تقسيمها مادياً وعبر التاريخ إلى نوعين. أحدهما هثل الحالة التاريخية ممصادر المعلومات» وأما 
الثاني هشل التطور النوعي لهاء والشكلين التاليين يوضحان مصادر وأوعية المعلومات وتطورها 
نوعیا وتاریخیا. 
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مصادر المعلو مات تاریخیا 
المصادر الوثائقية المصادر غير الوتانفية 
SE NT STD TT ENE TEE. FEI EFER‏ 
قبل الورقية الورقية الرسمية | التتخصية 
المكتوبة المسموعة ا 
والمطبوعة ٠‏ والمرئية الكترونية اُجهزة محادتات 
مسترات | اعد بباتات حكومية لقاءات 
الألواح الدوريات | ومواد سمعية | يحت عمستام | مراكز شخصية 
الطيتية الكتي مایکری قلم حت 5 مؤتمرات 
اليرديات الرسائل | مایکری فيش | CD5٥”‏ | جامعات زیارات 
الكتايات ايله رة أقلام علمية | معلومات غير | وكليات وکلاء 
على الحظام | المراجع ‏ تسجلات | مياتردممف0## | مكاتب 
الكتايات القوامیس سسوبية | ماومات تعتية | استتاروة 
على الحجر | الموسوعات | حخرائط رقمیه 
IS GL‏ و 
والمصادر | وموسوعات 
الأخرى | ترائح فلمية 
النترفت تسجیاتت 
مرئية 


تتواجد مصادر عديدة للمعلومات في عصرنا الحاليء منها: "الدوريات» والكتب» وتقارير 
الوت انات واف اة إل العدوات وا اتو ولال العام وادات 
الاختراع» والمعايير الموحدة. وكذلك النشر المصغرء وهو ما يعني إعادة تسجيل النصوص 
المكتوبة على هيئة كتب ودوريات في شكل مصغرء أو جيل معلومات جديدة في شكل مصغرء 
مثل الميكروفيلم» وام ميكروفيش» والشرائح» والأشرطة» والأقراص» وغيرها". 
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حقق استخدام الميكروفيلم وحده في مراكز ا معلومات الإعلامية وفراً يصل إلى مابين 95- 
9 من الحيز المطلوب لحفظ ال معلومات» كما أدت الطفرة الهائلة لإنتاج المعلومات إلى 
طفرة مشابهة في مجال تخزين الممعلومات واسترجاعهاء "كما استخدم الحاسب الالكتروني في 
تحقيق التوحيد القياسي ممقاسات صور الوثائق بعد فترة من المعانات بسبب تباين أحجامهاء 
وقد انخفضت كلفة التخزين» وارتفعت سرعة استرجاع المعلومات إلى قرابة %10 في السنة 


الأكاديمية 


الواحدة". 
التطور النوعي لمصادر المعلومات 
المصادر الوثائقية نوعيا 
4 
المصادر الوثائقية المصادر الغير وثائقية 
المسادر الأولية أ المصادر | مصادر الدرجة أ المصادر | المصادر العير 
المسجلاات اأتانوية التالتة الرسمية رسمية 
لأمتّح ص ة الدوريات كت ستوية مراكز اليحوت | محادتات يين 
التي تنتىر |الكتب المرجعية وأدلة والدراسات جاتیین 
اليحوت (موسوعات- | البيلىغرافيات الأجيزة اللقاءات قى 
الميتكرة قق قوامیس کتب الكتاقات الحكومية المؤتمرات 
تقارير اليحوت حقائق) أدله الإنتاج الجمعيات الزيارات 
أعمال المؤتمر | كتب تمهيدية ٠‏ الفكري | العلمية والمهنية 
تقارير الرحلات | كتب دراسية | قوائم اليحوت | الكليات 
العلمية أعمال مكتبية الجارية والجامحات 
المطيىعات تشاملة أدلة المكتيات المكاتب 
الرسمية المكاتبي الاستستارية 
المو E‏ الاستستارية 
القياسية 
الرسائل 
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الإنترنت واممعلومات: 

يعرف الإنترنت من وجهة نظر علم اممكتبات واممعلومات "إنه عبارة عن شبكة اتصالات 
تربط العام كله وتقدم العديد من الخدمات واممعلومات عليهاء كما أنها تساعد في إجراء 
الاتصالات بين الأفراد والجماعات» ويستفاد منها في مجال الممكتبات من مصادر المعلومات 
ا متوافرة على الحاسبات اممتصلة بهاء والدخول إلى فهارس ال مكتبات الأخرى والبحث في تلك 
الفهارس» كما آنها تقدم العديد من الإجابات على الاستفسارات المرجعية التي توجه من 
خلالهاء والبحث قي الدوريات الإلكترونية التي تتوافر عليهاء كما هكن تبادل الخبرات اطمكتبية 
من خلال الاشتراك في الجامعات ذات الاهتمام مجالات المكتبات واممعلومات. 


مميزات شبكة الإنترنت 
هناك العديد من المميزات لشبكة الإنترنت» من أهمها: 
1- سرعة الحصول على المعلومات. 
2- برمجيات الاتصال السهلة. 
3- تكلفة الحصول على المعلومات متدنية جداً 
4- حرية البحث عن اممعلومات باستخدام برمجيات الاتصال. 
5- تنوع المصادر التي هكن الارتباط معهاء وهذا بدوره يؤدي إلى تنوع المعلومات التي 
تمكن الحصول عليها» مکتبات» جامعات» مراكز بحث أفراد. 
6- شبكة الإنترنت هكن أن تكون أداة فعالة في تثقيف الممجتمعات» وكسر حواجز الأمية 


التكتولوجة. وذلك من خلال تقر الوعن ابلخلوماق عند الستخدمق» وتطودر إمكاناتةم 
البحثية والحياتية. 
7- تؤمن الشبكة اتصال إلى فوري ومباشر بحواسيب من مواقع وشبكات مختلفة» وبكلفة 


8- لا يقتصر استعمالها على شريحة أو فئة من الناس» بل تتاح للجميع دون تمييز. 
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9- التقليل من الجهد اممبذول في الأعمال الكتابية والروتينية امتبعة في تسجيل ال معلومات 
المطلوبة بالطرق التقليدية. 


دور البريد الإليكتروني في تيسير ال معلومات: 

1- إجراء الاتصالات الشخصيةء وتبادل المعلومات. 

2- إجراء اممراسلات الخاصةء بالتزويد والاقتناء والتعاملات المختلفة. 

3- إجراء بروتوكولات التعاون بين الأشخاص أو الشركات سواء بالداخل أو بالخارج. 

4- الرد على الاستفسارات ام مختلفة وإرسالها إلى الجهة الطالبة عبر البريد الإليكتروني. 

5- اممساعدة في عمليات النشر الإليكتروني. 

استخدامات الانترنت 

1- الدخول إلى فهارس المكتبات العاممية» فهناك الآلاف من فهارس الممكتبات العاممية الوطنية 
والجامعية والبحثية المتاحة على شبكة الإنترنت» مثل مكتبة الكونجرس» بالإضافة إلى 
الوصف المادي المطلوب للكتب واممواد الأخرىء» وكذلك تأمين رؤوس امموضوعات أو 
الواصفات المطلوبة والضرورية لها. 

2- الاشتراك في الدوريات» فهناك العدد الكبير من مقالات الدوريات» والآلاف من الصحف 
واممجلات التي تنشر سنوياً واممتاحة على شبكة الإنترنت. 

3 المراجع الإليكترونية» فهناك العديد من مصادر المعلومات التي تقدم بأشكال اليكترونية 
من خلال الانترنت مثل: امموسوعات والقواميس اللغويةء وكشافات الدوريات والأدلة 
والفهارس وغيرها من كتب الحقائق وامموجزات الإرشادية. 

الخدمات اممرجعية للإنترنت: 

توفر شبكة الإنترنت بصفتها أداة مرجعية ما ياي: 

1- رصيد ضخم من مصادر ال معلومات واممجموعات الإخبارية. 

2- التوصل إلى البيانات الببليوغرافية ملايين الكتب» ومجموعات المكتبات ومراكز 
المعلومات. 

3- الأدلة للعناوين الكاملة للمؤسسات أو المنظمات في جميع أنحاء العام. 
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4- الإجابة على الأسثلة المرجعية الصعبة أو ال معقدةء إذ تمكن اختصامي المراجع من عرض 
الأسئلة المرجعية المعقدة على زملائهم في أنحاء العام» وطلب المساعدة في الإجابة عليها 
والعکس صحیح. 

5- تمكن اختصاصي ال مراجع من الاتصال ببنوك وقواعد ال معلومات العامية. 


اة كحفقة ملومانة وة 


استخدم مصطلح الممعرفة بصورة واسعةء وجاء نتيجة لتراكم معلوماتي نشا بخواص 
متطورة لا تحتاج سوى بذل الجهود من أجل تنظيمه وتوظيفه» وها يجعله أكثر تيسيرا 
وفاعلية وكفاءة. في عملية صنع واتخاذ القرار > لكن كون المعرفة حقيقة علمية فلقد جاء 
هذا المسمى انطلاقا من المسوغات التي تتعامل مع مسائل معالجة البيانات والإحصائيات 
والإشارات والرموز» وتداول وتوسع ورود المعلومات والحقائق في مقدمة الأمور التي تبنى 
عليها المعرفة. 

وقد يرى بعض الكتاب في مجال الممعرفة علاقة بينها وبين الجانب العلمي لاقترانها 
بالحقائق العلمية» لذلك يصفها (ءءطإه ۷‏ ء«ناإه) بأنها: "امتلاك القيمة التي مكن أن 
تحدد مابين الصواب والخطأء وتبنى عليها النظريات والأفكار المسبوقة". لکن ( ۸ءطعناره٩‏ 
Ot‏ &)» وضحوا ال معرفة كحقيقة علمية بأنها: "نوع من المصطلحات والعمليات والحقائق 
الرياضية والحسابية والتي تساعدنا على الفهم والتصرف موجبها'. فيما يرى («ه1ا8) من الناحية 
التقنية العلمية بآنها: "قدرات تقنية تتمكن ال منظمة من توظيفها لتحقيق أهدافها وفق 
التخطيط المرسوم". 

لذا فإن ا معرفةء وكما جاءت في وصف الباحثين بأنها تراكم معلوماقي طور 
بالتجربة والبحث والاستنتاج» وهكن أن تكون مواردها وإنتاجها حصيلة عمل حسابي» 
أو تقنيات» وهذا مما يؤكد على أن ال معرفة هي نتاج من معلومات متراكمة أو 
متفاعلة مع معلومات آخرى لإنتاج شيء جديد وفق منظور علمي تطوري قد يكون 
رياضياً أو تقنينا. أما من وجهة نظر الباحث» فإن المعرفة هي حقيقة معلوماتية علمية 
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مرتبطة موضوع معين مبني على أساس تفاعل البيانات والحقائق» وقد تتعرض إلى تجربة أو 
عملية رياضية أو عملية تقنية داخل أجهزة الحواسيب تؤدي بعد التحليل واممناقشة إلى 
موضوع جدید. 

وفي هذا الصدد فلا أحد يستطيع أن يتجاهل بأن ال معلوماتية هي حوسبة إلكترونية 
للمعلومات» وبالتالي تمثل التجهيزات التكنولوجية» خزنا ومعالجة واسترجاع. وحينما حاول 
بعض الباحثين أن يؤطر امعلوماتية بثلاثة أبعاد رئيسية عبر عنها ما يسمى (المزيج امعلوماتي) 
وهذه الأبعاد شملت: "المكونات امماديةء والبرميجيات» واممواد المعرفية". فإننا نجد بالنتيجة أن 
حقل ام معرفة والجانب التكنولوجي العلمي هما الضلعان الأساسيان من مجموع الأضلاع الثلاثة 
للمعلوماتيةء وهذا يؤكد أن ا معرفة هي حقيقة معلوماتية علميةء لكن لا يعتبر تحديداً 
للمعرفة بقدر ما يكون قاعدة انطلاق في فضاء واسع لتكون مجالاتها ذات عملية شمولية 
لكافة الاتجاهات. 


المعرفة أداة أساسية لصنع القرار الصائب: 
إن ال معرفة من الأمور الأساسية التي يجب أن يتحلى بها صانعوا القرارء وتآتي هذه 

ا معرفة عن طريق التدريب واممارسة والإطلاع وتتولد نتيجة امعلومات الممكتسبة» والتي 
تطور ضمنياً أو ظاهرياً. ولأجل الوقوف على ذلك فلابد من عرض آراء وأقوال بعض الباحثين 
في هذا ال مجال. ففي رأي (إ٤[4)‏ يرى أن امعرفة: "هي مزيج من مواهب» وأفكارء وقواعدء 
وإجراءات تقود إلى الأفعال والقرارات". 

فيما وصفها (١ه1)‏ بأن ا معرفة: "هي الحلقة الثالثة من المراحل الأربعة لسلسلة 
البيانات نحو الحكمة» فعندما تنظم البيانات لغرض معين» وتوضع في محتوى خاص تصبح 
معلومات» وعندما تحلل المعلومات لتكشف آفاطا غير اعتياديةء اتجاهات متخفيةء وتوقعات 
في البيانات واممعلومات تصبح معرفة» وعند تراكمها من مختلف الاتجاهات وتطبيقها ينتج 
عنها الحكمة» والتي يتم تطبيقها في مواقع الحياة الاعتيادية في صنع القرارات". 
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فيما ركز (إ#ر٥W180۷1)‏ على أن اي معرفة: "هي مجموعة من القواعد الشاملة المتمثلة ب 
: اعرف- كيف W-۳10W(‏ ۸0 ))» واعرف اذا (W26-Kn0W)»ء‏ واعرف ين «((Know-Where)‏ 
واعرف اذا (yطس-س0دK)»ء‏ واعرف متى («ءطw-سK«n0)»‏ واعدا أن المعرفة وفق هذه 
القواعد تستند إلى الذكاء والخبرة التكنولوجيةء وفهم التطورات الاقتصادية والسياسية 
للوصول إلى صناعة القرار". وفي هذا المجال يذكر (W٠إ0)»‏ "أن المعرفة تستخدم من قبل 
الخبراء والاختصاصيين. فيما عرفها (رطذء۷؟) بأنها:" ا معرفة ا مجسدة والتي هي صفة الخبراء 
الذين يتخذون الأحكام أو القرارات من دون اممرور بالقواعد"» أما (4&€137:۲1هس۸) فقد 
عبرا عنها بأنها: "المعرفة ال متواجدة في الكتب» والوثائق» والتقاريرء وغيرهاء والتي يمكن 
استرجاعها ونقلها بسهولة ويمكن تجديدهاء لأن لها كينونة فيزيائية مكن قياسها وتوزيعهاء 
وخزنها كإجراءات مكتوبة» ويمكن استخدامها لأغراض صنع القرارات". 

لکن (agWامin&SpاMcnur)‏ يصفان بن امعرفة: "هي استخدام المعلومات في التوجه 
- أو الهدف الذي يرتبط باممعنى الذي به سيتم توجيه الاستراتيجيات والقرارات والأهداف 
التي تشكل قواعد الأعمال. 

أما (#ع) فيعتبر ال معرفة: "هي قوة للأقسام داخل المنظمة» تركز عليها وتفعلها في 
صناعة واتخاذ القرار لتحقيق الأهداف المستقبلية للمنظمة". فيما يعتبرها عساف 
وعبدالرحمن: "مجموعة المعتقدات والتصورات والمعاني والمفاهيم والآراء التي تساعد 
الإنسان للوصول إلى الأحكام والقرارات الصحيحة نتيجة مساعيهم امستمرة والطبيعية 
للتعامل مع الظواهر المحيطة به". بينما يعلقان (إء«نه۸ & «aطإں"١):‏ "أن قيادة المنظمة 
يجب أن تحدد اممعرفة وال معلومات التي تدخل لصنع القرارات الاستراتيجيةء واستخدام الذكاء 
الذي يعين المعرفة المستخدمة في حل المشكلات التي تحتاج إلى قرارات استراتيجية". 

وتأسيسا على ما تقدم» فإن المنظمة التي تعيش في هذه البيئة المعقدة في ظل 
ثورة المعلومات لابد لها أن تكون قادرة على تحقيق أهدافها التي تتفاعل مع تلك البيئنة 
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ا متغيرة. باستشمار التطورات التقنية الحاصلة من ثورة المعلومات» واستثمار كل المعارف التي 
لها علاقة بصنع القرارء واختصار عامل الوقت والتكلفة بالاعتماد على المنهجية العلمية 
واستخدام المعرفة والأفكار المساعدة في إيضاح الرؤية للمستقبل بأقل ما هكن من ال مخاطر في 
عملية صنع واتخاذ القرار. لأن مسألة الارتجال والاعتماد على المعارف التقليدية مم تعد 


الأساليب العلمية والنموذجية لاتخاذ القرار 


يعتمد الأسلوب العلمي في اتخاذ القرار على منهجية موضوعية قوامها التفكير المنطقي 
غير المتحيزء ويتضمن خطوات علمية محددة تبدأً بتعريف المشكلة وتحديد الهدف وتنتهي 
بالحل الأمثل. 

تجري عملية اتخاذ القرارات بإشراف مؤسسة تتميز بقوتها التنظيمية والفنية والتطور 
السلوكي لعناصرها. لذا فإن مناقشة الأساليب العلمية ونماذج صنع القرارات في عصر ثورة 
ا لمعلومات أصبحت الشغل الشاغل للمنظمات الإدارية. 

ترتبط عملية صنع واتخاذ القرار مباشرة بواحدة من الحالتين: الأولى أن عملية صنع 
واتخاذ القرار محفزة للبحث عن أفضل الطرق العلمية الموصلة إلى هدف المنظمة. والثانية 
أن عملية صنع واتخاذ القرار ترتبط بالنشاط الساعي لاكتشاف أهداف جديدة» أو تعديل 
الأهداف الحالية. ولابد للمنظمات عموما من توجيه عمليات صياغة علمية للأهداف 
وصناعة القرارء من خلال نظرة كلية شمولية وعاممية حتى تتمكن من أحداث الأمر المطلوب. 

يبنى القرار العلمي على نماذج قياسية أو شبه قياسيةء ويتم من خلالها تحديد اممراحل 
الخاصة با مشكلة» وبإشراف هيئة متكاملة من صناع القرار» واستغلال آمثل ومنظم للموارد 
ا متاحة "البشرية واممادية وا معلوماتية"» وعلى ضوء هذا الأسلوب برزت نماذج مختلفة تم 
امتهانها من قبل المديرين وامعنيين واطمفكرين بحقل إدارة الأعمال» ونورد بعضها: 
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أولا: نموذج الرشد: يقوم هذا النموذج على فكرة سلوك الإنسان الاقتصادي الرشيدء الذي 

يتحرى الدقة في الحصول على اممعلومات وتشخيص اممشكلات وحصر الحلول ثم الاختيار 

ثانيا: نموذج الاكتشاف الذاتي: يعتمد هذا النموذج على فكرة المنظمة العلمية والعملية 
كنظام رشيد للعمل» ويجب أن يتعايش مع رأي المنظمة كنظام اجتماعي وتراعى فيه 

الرغبات والعواطف الإنسانية. 

ثالثا: النموذج التراكمي الممتدرج: يعتمد على البرامج والسياسات والاعتمادات السارية ثم 

تجري بعض التعديلات على أساس القبول مشروعية البرامج والسياسات. 

رابعا: موذج اممسح اممختلط: ويقسم إلى قرارات جوهرية» وقرارات جزئية تدريجية. 

خامسا: هنالك مجموعه من القرارات الأخرى التي برزت في علم الإدارة الحديثء 

وتتضمن ما يأتي: 

أ - النموذج العقلاني. ويتضمن سلسلة من الخطوات العلمية التي يعتمدها الأفراد 
والجماعات وإدارات المنظمات لضمان منطقية وحصافة وعقلانية القرار وفق أسس 
علمية سليمة ومتينة. يفسح القرار العقلاني ا لمجال أمام صانعه ببلوغ أقصى 
النهايات للأهداف المنشودة أخذا بنظر الاعتبار المحددات التي قد تعترض تنفيذ 
القرار. 

ب- فوذج العقلانية المقيدة. إن أول من نادى بهذا النموذج هو عام الإدارة "سيمون" 
أحد رواد الإدارة المحدثين في النصف الثاني للقرن الطماضي بعد سلسلة من الأبحاث في 
مجال صناعة واتخاذ القرار في ا مشروعات واممنظمات الاقتصادية» ومن بين المزايا التي 
ينفرد بها نموذج العقلانية المقيدة. هي في كونه يبرز محددات عقلانية في الفرد 
ويعكس صورا من عمليات صناعة القرارات المتعددة خلال ممارسة الأعمال اليومية 
في منظمة الأعمال» وإن هذا النموذج يعكس ميل الأفراد إلى اختيار البديل الذي 


يوفر مستوی معين من الرضى. 
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النموذج السياسي. يحتوي هذا النموذج طريقه صناعة واتخاذ القرار بالشكل 
والأسلوب الذي يعتمدها الممتنفذون من أصحاب المصالح والقادرين على إحداث 
التأثير والسيطرة على نشاط قرارات الأفراد الآخرين» أو بعض الأقسام الإدارية في 
منظمة ماء وهارس صاحب النفوذ والقوة التأثير والسيطرة على تحديد وإدراك 
المشكلة واختيار الهدف وتحديد الحلول الممناسبةء وتحديد الأفعال والأنشطة. 


٠‏ سادسا: هنالك مجموعة من النماذج التي يعتمد عليها صناع القرار في الجانب السياسي 
وأهمها: 


أ - 


ج 


النموذج التحلياي. يقوم هذا النموذج على أساس تحديد اممعلومات الشاملة 
المرتبطة موضوع صنع القرار» وحصر شامل للبدائل ال متاحة أمام صانع القرارء 
واختيار البديل الذي يحقق أعظم اممنافع أو أدنى الخسائر. 

النموذج التنظيمي. يعتمد هذا النموذج على رؤية معينة للعقل الإنساني وتفاعله مع 
البيئةء وقدرته على اتخاذ القرارات السريعة واممعقدة ف فترة زمنية محدودة للغاية 
وتتم عملية صنع القرار فيه على أساس شبه إلى مبرمج على ضوء برنامج تدريبي جرى 
إتقانه سابقاء والتركيز على المتغيرات المهمة ضمن بيئنة هرمية تمتلك اتصالات 
وتنظيم. 

النموذج المعرق. هي عملية يقوم من خلالها صانع القرار بإسقاط عقائده الذاتية على 
عملية اتخاذ القرار وهي مستنبطة من النظام العقائدي لصانع القرار. 


٠‏ سابعا: تمثل كل المنظمات الرسمية بناء يعتمد بصيغته الجوهرية على صناعة القرارء 
يكون فهم عملية صناعة القرار شيء جوهري بالنسبة للأشخاص الذين يدرسون عمليات 
التغير التنظيمي. ويذهب (هوي ومسكل) في هذا الصدد إلى أن هناك أربعة نماذج يشيع 
استخدامها في صناعة القرار الإداري هي: 


أ - 


النموذج التقليديء» الذي يفترض أن يكون اتخاذ القرار عملية منطقية تماما. 
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ب- النموذج الإداري» وهو الذي يبحث عن البدائل المرضية بدلا من البدائل الأمثل. 

ج- نموذج التزايدء وهو الذي يفترض أن التغيرات البسيطة تكون أقل عرضة للظهور 
ضمن الآثار السلبية للمنظمة من التغرات الضخمة. 

د- نوذج القدرة المحدودةء وهو الذي يكون مفيدا في فهم نموذج القرارات الخاصة 
مواقف الفوضوية للمنظمة. 


مهارة تقييم المعلومات 

1- النقد: 
النقد عملية تفكير تتضمن القيام بفحص دقيق طموضوع ما بهدف تحديد مواطن القوة 

والضعف فيه من خلال تحليل الموضوع وتقييمه استناداً إلى معايير تتخذ أساسا للنقد أو 

إصدار الأحكام. وقد تكون اممعايير التي تشكل عادة أساس الحكم محددة بوضوح قبل 
ممارسة النقد وقد لا تكون» وفي هذه الحالة تفهم المعايير ضمناً من واقع العبارات 
المستخدمة في نقد الموضوع. وعند تقديم المعلم لعملية النقدء ينبغي توجيه الأفراد طملاحظة 

ثلاث مسائل في غاية الأهمية: 

1- إن عملية النقد ليست عملية تصيد للأخطاء أو حط من قيمة أي موضوع. 

2- إن الحكم على موضوع بأنه جيد أو رديء لابد أن يقترن بإيضاح السبب الذي يستند 
إليه الحكم أو المعيار الذي موجبه عد الموضوع جيداً أو رديئاًء وعليه فإن قيمة الأحكام 
التي يصدرها الناقد تتوقف على توافر أسس معقولة للحكم. 

3- إن امشاركة الفاعلة في عملية النقد تعتمد بدرجة كبيرة على قاعدة ا معلومات التي 
متلكها الطلبة حول موضوع النقد وعليه لابد من جمع وتنظيم ال معلومات اللازمة حول 
الموضوع قبل البدء بالنشاط النقدي. 
إن لدى الأفراد عادة ما يقولونه في الحكم على الأحداث واطمشكلات الاجتماعية 

والسياسية والاقتصادية والعمليةء بل إنهم يحبون إصدار الأحكام ويرحبون بالأسئلة 


الفصل السابع: المهارات ودورها في اتخاذ القرارات الفغّالة 141 


التي تستدعي تقييم حادثة أو قصة أو مسرحية أو لوحة فنية» وعندما يعرضون أحكامهم» 

فمن المفيد مطالبتهم بإعطاء الدليل المؤيد لأحكامهم» أو البحث عن المعايير التي اتخذوها 

أساساً للحكم» ومقابلة هذه الممعايير مع بدائل أخرى مكن تطبيقها على الحالة موضع النقد. 

وفي كل الحالات يجب الاعتراف بحق الأفراد في النقد ومشاركة الآخرين قيمهم التي توجه 

سلوكهم حاضراً ومستقبلاً ومن ا مفيد أن يستمع ال معلم إليهم ويشجعهم على تأمل أحكامهم 
وفحص النقاط والتعليقات المهمة التي أثاروها في نقدهم مموضوع ما 
وعندما ارس الأفراد عملية النقد بشكلها الصحيح فإنهم يتعلمون: 

ه٠‏ الحرص على وجود أساس أو سند ما يقولون؛ 

ه٠‏ حقيقة وجود تنوع ف امعاييرء وتقييم زملائهم لهذه امعايير؛ 

ه أن النقد عملية بحث عما هو جيد وقيم وما هو رديء وعديم القيمة وما هو " بين يبين 
"؟ وممساعدة أكبر عدد ممكن من الأفراد على المشاركة الفاعلة في النشاطات النقديةء لابد 
أن يرسخ المعلم لدى طلبته انطباعاً مفاده احترامه الكامل لآرائهم وثقته بقدراتهم على 
التحليل والتقييم. 

إن الخطوة الأولى في عملية النقد تتطلب وضع المعايير التي سيتم موجبها نقد 

الموضوع ومعظمها تتفق على معايير أساسية وعامة للنقد من أبرزها ما يأتي: 

٠‏ سلامة اللغة مراعاة القواعد الإملائية والنحودة ؛ 

٠‏ سلامة الشكل من حيث ملاءمة علامات الترقيم والتفقير (تقطيع الفقرات)؛ 

٠‏ سلامة الأسلوب من حيث الابتعاد عن التعقيد والحشو واستخدام الصور الفنية في موقعها 
الملائم» وكذلك توظيف الاقتباس والتضمين في مواقعة الملانمة» والابتعاد عن أسلوب الوعظ 
والإرشاد ال مباشرين؛ 


2 القائد امتميز وأسرار الإبداع القيادي 


1- الاتجاه التفاوضي: ويركز على إدارة الصراع بين المجموعات التي تتنافس على الموارد المحدودة. 
2- الاتجاه البيروقراطي: ويركز على إدارة الصراع بين المجموعات الناتج عن علاقات السلطة 
الرأسية في التنظيم واستراتيجية إدارة الصراع بأسلوب العلاقات الإنسانية. 


3- اتجاه النظم: ويركز على إدارة الصراع بين امجموعات الناتج عن مشاكل التنسيق بين النظم. 


وقد أورد لونجنيكر وفرينجل مجموعة من الأساليب في حل الصراع منها: 

1- السيطرة على الجماعة الأقوى: وهذا يتم إذا مم يوقف الصراع فإن الأقوى هو الذي سيفوز 
وإذا كانت الهزهة قاسية فإنه هكن للمدير أن يتنحى بالنقل وفي بعض الحالات يتقبل اممدراء 
الهزهة وينتظرون فرصه أخرى للصراع» وإذا تصارع فريقان فإن السيطرة تتم بقرار الأكثرية. 

2- الممساومة بين المتنافسين: إن المساومة هي الوسيلة للحل بين المتنافسين» وهذا ينطبق على 
أنواع أخرى من الصراع كرؤساء الأقسام. 

3 تعديل العلاقات التنظيمية: في بعض الأحيان فإن هذه العلاقات تؤدي إلى الصراع وأن مثل 
هذه التغيبرات تحدث صراعا بين الطبقات امختلفة. 

وهناك عدد من الأساليب لإدارة الصراع ف البيئة التنظيمية منها: 

٠‏ اسلوب استخدام القوة: لإجبار الطرف الآخر على قبول وجهة نظر معينة عن طريق استخدام 
النظام. 

٠‏ اسلوب التكيّف: عن طريق التنازل عن المطالب وقبول مطالب الطرف الآخر. 

٠‏ اسلوب التوفيق والتهدئة: محاولة التقليل من نقاط الخلاف والتركيز على وجود مصالح 


مشتركة, عن طريق التنازل ببعض المطالب مقابل تضحية الطرف الآخر ببعض مطالبه أيضاً. 
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٠‏ المواجهة: أي محاولة التعرف على امصالح المشتركة بين الأطراف والتركيز عليها ومن ثم التركيز 
على الأهداف العليا للمنظمة. 
ولاختيار الأسلوب المناسب لحل صراع معين يكمن في تحليل الصراع للتعرّف على أسبابه 
وآثاره وتحديد أطرافه للتعرّف على أهدافهم وغاياتهم ومدى تأثيرهم ومن ثم دراسة البدائل 
المتاحة لاختيار الأنسب منها في حل الصراع, وبالتالي فإن حل الصراع يعتمد على المواقف وعلى 
الأطراف بالدرجة الأولى. 
إن استخدام كل هذه الأساليب يساعد المنظمة على تجنب المشكلات وبالتالي التطور والبقاء. 
وهنا لابد للمدير أو القائد من الاستعانة بالإرشادات التالية في عملية الصراع: 
1- الرؤية: أي سعي الممدير لإقناع جميع العاملين بوجود هدف يسعى الجميع لتحقيقه. 
2- الأهداف: أن تكون واضحة ومحددة وقابلة للتطبيق. 
3- الاتصال: تطوير قنوات الاتصال بين جميع الأطراف داخل المنظمة الإدارية بشكل يترتب عليه 
الشعور بالراحة من قبل الموظفين. 
4- القيادة: وهذا يتضمن الأسلوب والنهج الإداري الذي يجب ممارسته بشكل يترتب عليه تأثير 
المدير الإيجابي على الأفراد. 
5- التعليم: ویتم بصورة مستمرة ف محاولة لتنمية وصقل مهارات العاملين وقدراتهم 
ومستوياتهم الثقافية. 
وتجدر الإشارة إلى أن البعض لا يلجا إلى حل الصراع بطريقة علمية عن طريق تحليل الصراع 
ولكنه يدير الصراع حسب نط شخصيته» فإن كان انسحابياً أخذ بأسلوب تجنب الصراع وإن كان 
قوياً أخذ بأسلوب الإجبار وإن كان ضعيفاً أخذ بأسلوب التكيّف وإن كان أصولياً أخذ بأسلوب 
التوفيق وإن كان واقعياً أخذ بأسلوب التعاون. فلابد لنا من إدارة الصراع الداخلي الذي يشعر به 


الفرد عن طريق ما ياي: 


4 القائد ا متميز وأسرار الإبداع القيادي 
٠‏ تزويد الفرد بالقيم والاهتمام بالتنشئة الاجتماعية السليمة المدعمّْة للقيم وامفاهيم الإسلامية 
في مجال العمل. 
٠‏ العمل على تحديد معيار للرواتب يوافق مستوى المعيشة السائد في المجتمع وظروف الغلاء حتى 
يشعر الفرد بالرضا عما يتقاضاه ولا يشعر بالصراع بين قوى الشر المتمثلة في الرشاوى والتزوير 


وغيرها وبين قوى الخير النابعة من فطرته القومية التي فطر الله الناس عليها. 


أما فيما يتعلق بكيفية التعامل مع صراعات العمل فهناك بعض الاقتراحات التي قدمها عدد 

من الباحثين لحل الصراع بطرق بناءة وهي كالتالي: 

1- العقلانية: حاول الانفعال بعقلانية حتى مع شدة انفعال الطرف الآخرء واعرض موقفك 
بوضوح وهدوء وبالحقائق» وکن محددا ولا تعمم. 

2 التفاهم: حاول فهم الطرف الآخر حتى لو م يفهمك» واسأل واستوضح. ابحث عن جذور 
الصراع هل هي حول الحقائقء أم القيم» أم المنهجيةء أم الأهداف؟ 

3 التواصل: شاور الطرف الآخر قبل أخذ قرار يؤثر عليهء إمداده بالمعلومات سيشجع التواصل 
ويقلل مستوى الصراع. 

4- الموثوقية: لا تخدع الطرف الآخر حتى لو حاول خداعك. واكشف عن كافة امعلومات ذات العلاقة. 

5- التأثير غير القسري: لا تفرض آمورا على الطرف الآخر حتى ولو حاول هو ذلك وتقبل محاولته 
لإقناعك كما حاول أنت إقناع الآخرين. 

» القبول: اقبل الطرف الآخر وانظر فيما يطرحه من أفكار حتى لو قام هو برفضك» كن ذا رغبة 
في التعلم. 

7 النوايا الحسنة: قم بعمل ما فيه صالح العلاقة المتبادلة ومصلحة الطرفين بغض النظر عن 


موقف الطرف الآخر» حافظ على كرامة الآخرين وكن مخلصا وأمينا. 
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وقد يختلف مفهوم الصراع وأنواعه الرئيسية عن صور التفاعل الأخرى بين الجماعات والتي تتمثل 


أ- التعاون: ويتحقق عندما يعمل فريقان أو أكثر لتحقيق أهداف مشتركة وقد يأخذ هذا 
التعاون الشكل الاختيارى وذلك عندما يكون ذلك التعاون ناتجاً من رغبة الأفراد اممشاركين 
فيه, أما النوع الآخر فهو التعاون الإجباري ويحدث عندما يفرض أحد الرؤساء على مجموعتين 
أو أكثر التفاعل معا لتحقيق الأهداف الممشتركة للمنظمة أو لإدارته, إن عدم التعاون يعنى 
عدم التنسيق وليس الصراع. 

ب- اطنافسة: الكفاح أو السعي الموجه للحصول على تفضيلات أكثر أو مزايا بحيث يعوق 
الحصول على هذه التفضيلات حصول أحد الجماعات الأخرى على هذه التفضيلات (حجب 
التفضيلات عن الآخرين ). 

ج - أما الصراع: يرى «هء«ں« أن الصراع هو حاله متطرفة من ال منافسة بين الأفراد أو الجماعات أو 


المنظمات والذي عادة ما يتضمن صورة من صور العداء ورها الرغبة ف الأضرار. 

وهناك أنواعاً عديدة من الصراع التنظيمي وذلك بسبب اختلاف الأساس المستخدم في تصنيف 
الصراع» وفيما يلي أهم أنواع تصنيفات الصراع: 
1- الصراع طبقاً لنوع الأطراف الممتنازعة: 

أ- الصراع داخل الفرد: وينشاً هذا الصراع عندما يكون هناك حالة من (غموض الأدوار) أو عدم 
معرفة الفرد طا ينبغي عليه القيام به بالتحديد, وكذلك (صراع الأدوار) وينتج من تعدد 
الأدوار التي يقوم بها الفرد وتعارضها. 

ب- الصراع بين الأفراد: وغالبا ما يحدث نتيجة للفروق ق الأماط الشخصية بين الأفراد, ويتفجر 


هذا النوع من الصراع عادة نتيجة تداخل الأدوارء والعلاقات التصادمية بين الأفراد. 


6 القائد ا متميز وأسرار الإبداع القيادي 


ج- الصراع بين الأفراد والجماعات: وينشاً هذا النوع عندما يتعامل الأفراد مع الضغوط الممفروضة 


عليهم من جانب جماعات العمل الخاصة بهم. 
الصراع بين الجماعات داخل المنظمة: ويتمثل ف الصراع بين الإدارة والأقسام اممختلفة داخل 
المنظمة الواحدة التي قد لا تتفق على أسلوب واحد لتأدية العمل, هذه الاختلافات في 
توجيهات كل قسم من شأنه إيجاد مناخ ملائم للنزاع التنظيمي. 

الصراع بين المنظمة وغيرها من المنظمات: وغالباً ما يتمثل ف الممنافسة بين المنظمة وغيرها 


من ال منظمات وعادة ما يترتب عليه دفع المنظمة لتطوير منتجاتها وابتكار الجديد. 


ومن أهم الصراعات في البيئة التنظيمية الصراع الذاتي أو صراع الدور كأن يطلب من الموظف 


أعمالاً تتعارض مع قيمه أو آرائه أو رغباته أو تتعارض مع قيم وآراء ورغبات الآخرين. فقد يكلف 


الموظف بأعمال بسيطة أو غير ضرورية أو يطلب منه أن يؤدي أعمالاً متناقضة من عدة مديرين أو 


عند تعارض مطالب العمل من حيث الأولويات, ما المديرون فقد يواجهون صراع الدور عند تخطي 


خطوط السلطة أو عند تعارض مطالب الإدارة مع طلبات امموظفين الذين يشرفون عليهم. 


2- الصراع طبقاً مرحلة الصراع: 


الصراع المستتر: عند وجود احتمالات للصراع دون التصرف على علاقات محمودة له, وهنا لا 
يترتب أي إدراك أو فهم أو إحساس بظهور الصراع ولكن تظهر بعض الحالات التي تؤثر على 
علاقة بعض الأطراف مثل التنافس على المموارد المحدودة أو الحاجة إلى استقلالية وتشعب 
الأهداف. 

الصراع المدرك: وهو الصراع المعروف أسبابه وله دلالات أو العلاقات بسيطة, وهنا يتم إدراك 


الصراع دون أن يكون هناك حالات سابقة كأن يسيء طرف فهم أو استيعاب الطرف الآخر. 
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3- الصراع المحسوس: ويظهر في شكل ضغوط نفسية على طرفي الصراع ينتج عنه قلق وتوتر 
وغضب وروح عدائية وهنا قد يكون هناك إدراك للصراع ولكن دون أن يكون هناك شعور 
لدى المدير بأن هناك حالات قلق وتوتر. 

4- الصراع الصريح: وهو الصراع الظاهر في سلوكيات الأفراد والجماعات بشكل واضح في 
التعاملات وهنا هكن ملاحظة أن السلوك الصادر عن كل طرف يدل على ظهور مشكلة 
متصارع عليها. 


ومن المعلوم أن أحوال الخلاف تتغيّر وتتبدل فقد يبدا الخلاف خفياً ثم يتطور إلى خلاف 
ملاحظ ثم يتطور إلى خلاف محسوس ثم يصل أخيراً إلى خلاف جلي أو ظاهر؛ أي أنه بصبح واضحاً 
للعيان. 


3- آنواع الصراع طبقاً لنتائجه: 

مثل هذا التقسيم أهمية كبرى في كيفية التعرف على طبيعة الصرع وكيفية التحكم فيهء 
فالنظرة التقليدية للصراع تنظر إليه كدلالة للإدارة السيئة أو علامة من العلاقات غير المرغوبة في 
العلاقات أما النظرة الحديثة فترى غير ذلك وهناك صراع مرغوب وصراع غير مرغوب, فلا ننس أن 
للصراع آثار إيجابية كما أن له آثار سلبية, فهناك مظهران للصراع ف البيئة التنظيمية أحدهما إيجابي 
والآخر سلبي. 
- الصراع الايجابي البناء: يعنى المواجهة بين جماعتين أو أكثر ويؤدى تعزيز أو تدعيم الأداء إلى 

دعم التغيرات الايجابية ومحاولات التكيف وجهود الابتكار, فالصراع الإيجابي: 

٠‏ يساعد على تجنب الفتور واللامبالاة. 

٠‏ يساعد على وجود اختلاف ف الرأي أو في وجهات النظر. 

۰ تشجيع الخلق والابتكار. 

٠‏ يساعد على تحديد وبلورة المشاكل بوضوح. 


تحفيز مجهودات الأفراد والجماعات للتميز. 


8 القائد امتميز وأسرار الإبداع القيادي 
٠‏ يساعد على اتخاذ الحلول والقرارات الواقعية والفعالة. 


٠‏ يساعد على إحداث التغخر. 


فمن آثاره الإيجابية ما هو مفيد فأما الإيجابي فعندما تغلب اممصلحة العامة على الممصلحة 
الذاتية عن طريق تطوير التنظيم وتغيير العلاقات السائدة فيه, ويهدف إلى توليد أفكار جديدة 
وحث الأفراد لتحقيق مستويات أعلى من الأداء ولذلك لابد من زيادة وتبرتها من خلال: 
٠ه‏ شحذ الهمم وزيادة الإبداع, توضيح أو تفسير الأفكار. 
٠‏ زيادة فهم امسائل المطروحة. 


٠‏ تحسنن القواعد الأساسية للتعامل داخل فريق العمل. 


ومن صوره مبادرة العاملين بتقديم أفكار ومقترحات ووجهات نظر متباينة ومتعارضة مع المدير أو 
مع زملائهم, تقديم الأفكار واممقترحات المموضوعية التي تهدف إلى تطوير إجراءات العمل وسياساته 
وخططه وزيادة إنتاجية المنظمة. القيام مضاعفة العمل والإنتاج للفوز بجوائز وترقيات وحوافز 
مادية ومعنوية. شيوع روح اممنافسة وسيادة روح العمل الجماعي التعاوني بين العاملين حتى في 
ظل اختلاف الرأي وتعارضه مع الطرف الآخر. 
2- الصراع السلبي: وهو أي مواجهه أو تعامل تتم فيه الجماعات ويترتب عليه إحداث الفوض في 

التنظيم وإعاقته عن تحقيق أهدافه, ومن صور الصراع السلبي: 

٠‏ بذل الجهود لتحقيق المكاسب الفردية. 

٠‏ عدم تشجيع التعاون. 

الانعزالية حيث يعمل الأفراد أو الجماعات على تحقيق أهدافهم فقط. 

٠‏ خلق الضغوط غير الضرورية. 

٠‏ العمل على تحقيق الأهداف الخاصة بالجماعات. 


٠‏ الإضرار بالأطراف اممتنازعة, مما يؤدى إلى انهيار المؤسسة. 
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والصراع السلبي يحدث عندما تغلب ال مصلحة الذاتية على المصلحة العامة مما يودر سلباً على 
قوة وتماسك الجماعة وتفاعلها وتحقيق أهدافها, ومن الآثار السلبية للصراع ما يكون مدمر فيجب 
الحد منها ومكافحتها وتشمل: 
تكفا اقا و فف لواف 
ه الإحساس السلبي إزاء التعاون. 
٠‏ الضعف في اتخاذ القرارات. 
علاقات عمل غير سوية وصحية. 


٠‏ وصعوبة التحسين وعدم الثقة ف تطبيقه. 


وأخراً عندما یحتدم النقاش والصراع بین العاملين ویبلغ ذروته, ویترکز عندئذ جهد المدير 
والعاملين على حل المشكلات الناجمة عن الصراع بدلاً من حل مشكلات العمل وتطوير الأداء, 
والصراع في هذه الحالة يكون معطلاً لعملية اتخاذ القرارات السليمة بسبب التوتر والغضب 


ا لمصاحب له والرغبة الجامحة لكل الأطراف في كسب المعركة وإقناع الطرف الآخر بتغيير موقفه. 


إن وجود مستويات معينة من الضغوط والصراع قد يساعد في خلق مناخ صحي وتحرك 
ايجابي نحو تحقيق الأهداف, ومهمة ال مدير عند التعامل مع الصراع هو إدراكه لنوع وكمية الصراع» 
ومعالجته بشكل فعال» باستغلال الصراع الايجابي والتغلب على الصراع السلبي, وهدف المدير في 
ذلك هو إدارة الصراع بشكل هكن من تحقيق أهداف الممنظمة بدلا من أن يجاهد في شكل تحقيق 


الانسجام والتوافق الدائم بين الأفراد. 


الفصل العاشر 
الأدوات اللازمة لقائد العمل 


لإدارة وقته بفعالية 


أهمية إدارة الوقت: 


إذا نظرنا إلى المموارد التي يستخدمها القائد وجدناها تتكون من موارد بشرية ومادية وفنية 
ومعنوية. فأما الموارد البشرية فهي القوى العاملة على اختلاف درجاتها ومهاراتها وتخصصاتهاء وأما 
الموارد المادية والفنية فهي الآلات والخامات واممعدات والأموالء وأما الموارد المعنوية فهي الإدارة 
وسياساتها وآماطها والطرق والأساليب التي تستخدمهاء ونظم المعلومات بالإضافة إلى الشهرة التي 
تتمتع بها المنظمة قي السوق وبين جمهور المستهلكين واممتعاملين معها. 

ونضيف إلى المموارد المعنوية أيضاً عنصر الوقت» وهو ذلك العنصر الذي يتميز عن كل الموارد 
السابقة فهو لا یشترى ولا يقترض» ولا يسترد أو يخزن» ولا هكن تأجيل الاستفادة به فهو عنصر غالٍ 
يتميز بالندرةء وسواء استغله قائد العمل أو غفل عنه» فهو إذا ذهب فلن يعود أبداً. 

وإذا كان واجب القائد أن يكون كفئاً وفعالا فإن عنصر الكفاءة يعبر عن الاستغلال الاقتصادي 
الأمثل للموارد المتاحة - على قلتها أو وفرتهاء وعنصر الفعالية يعنى الوصول إلى النتائج المرغوبة 
وتحقيق الأهداف ال محددة سلفاً. وإذا كان هذان العنصران ينطبقان على كل امموارد التي يستخدمها 
القائد فهو لابد أن يستغلها بشكل جيد حتى يبلغ أهدافه» فإن ذلك ينطبق بالضرورة أيضاً على 
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وتتطلب أهمية الوقت ضرورة اتخاذ كل السبل امممكنة والواعية لترشيد الوقت واستثماره استثماراً 

فعالا سواء آكان هذا في مجال العمل أو مجال الحياة الخاصة. 
وف الواقع العملي ليس هناك نظرية محددة أو وصفة مضمونة المفعول هكن الاستناد عليها في 

عملية ترشيد الوقت» ولكن قد تكون هناك بعض الممبادئ والإرشادات التي كن أن تعاون في 

الوصول إلى هذاء والأهم من هذا كله أن ندرك قيمة وأهمية هذا المورد الذي نملكه ونقتنع بأهمية 

وضرورة حسن استخدامه. 
وفيما ياي بعض المبادئ الإرشادية العامة التي يمكن أن تعاون في ترشيد الوقت وحسن 

استثماره 

1- وجود خطة للعمل تتضمن الأهداف اممطلوب تحقيقها والسياسات الواجب إتباعها والإجراءات 
والقواعد الخاصة بالعمل وكذلك وضوح هذه الخطة وتفهمها من جانب الجميع» إنما يوفر 
الكثير من الوقت المحتمل ضياعه في التخبط والعمل العشوافي للوصول إلى الأهداف والتي رها 
تكون غير محددة وغير واضحة. 

2- إن وجود نظم واضحة ومحددة للعمل وتحديد دقيق لامسئوليات والسلطات وتنظيم للعلاقاتء 
وتوفير مكان العمل امملائم إا يساعد الفرد على تنظيم وقته وترشيد استخدامه. 

3 يعد التفويض أحد أساليب إدارة الوقت بنجاح» وكلما فوض الممدير سلطاته الممكنة فإنه في 
الحقيقة يضيف إلى وقته» ساعات إضافية تتمثل في ساعات العمل الذي تم تفويضه أو ساعات 
عمل مرءوسیه. 

4- إن توافر نظام فعال للمتابعة والتقييم يعمل على ترشيد كثير من الوقت والجهد الممهدرين في 
الأعمال التي لا تخضع للمتابعة والتقييم. 

5- يساعد توافر نظام للمعلومات الإدارية في توفير ال معلومات اممختلفة لاتخاذ القرارات في الوقت 
المناسب» ويوفر الوقت في البحث عن هذه اممعلومات وتجهيزها. 


6- وجود نظام کفء للحفظ ويعنى ذلك تخزين الممعلومات واطمستندات التي يحتاج 
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المدير أو قائد العمل إلى الرجوع إليها عند اتخاذ بعض القرارات» وهكن النظر إلى نظام الحفظ على 
أنه ذاكرة الإدارة التي ترجع إليها عند الحاجة إلى ام معلومات المختلفة. وكلما كانت هذه الذاكرة 


منظمة» كلما كانت الإدارة أكثر قدرة على صنع القرارات الصائبة في الوقت اممناسب. 
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الاختيار الجيد للأتباع (امرؤوسين)» يجب أن يكون اختيار ا معاونين من ذوى الخبرة والتدريب 
املا0مين ليكونوا أقل خطأً في الأداء مما يشكل ف النهاية توفيرا في الوقت والجهد. 

تنظيم مواعيد العمل وذلك بتحديد الزيارات واممقابلات حتى لا يقع المدير تحت ضغوط 
معينة تؤدى إلى ضياع وقته» هذا فضلا عن الجانب الأساسي في تنظيم مواعيد العمل من حيث 
الحضور والانصراف ومواعيد الانتهاء من بعض الأعمال...مما يعطى تخطيطاً واضحا للوقت 
المتاح خلال ساعات العمل اليومي. 

مراجعة دور اللجان في التنظيم» فتحديد مهام اللجان والوقت اللازم لإنجاز عملها واممواعيد التي 
يتم عقد الاجتماعات فيها الخ من الأمور التي تسهم في عدم تحول اللجان إلى عامل سلبي في 
ترشيد الوقت. 

وضوح التعليمات واختصارهاء فكلما كانت التعليمات واضحة وموجزة» كلما كان أثرها أكثر 
فعالية على إدارة الوقت. 

توفير جهاز كفء لأعمال السكرتارية حيث يتولى تنظيم الممقابلات والزيارات والرد على التليفونات» 
وتجهيز البريد للمدير ومتابعة التعليمات» وتجهيز المكاتبات... ويجب أن يضم هذا الجهاز 
كفاءات بشرية متخصصة ويزود بأحدث الأجهزة والأدوات المكتبية. 

الاعتياد أن تقول لا إذا لزم الأمر لتنظيم وقتك... فلا لجلسة الدردشة ف أمور لا تتعلق بالعملء 


لا لزيارات غير منظمة عن طريق السكرتاريةء لا لتليفونات هكن لغيرك الرد عليها وإنجازها. 
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القواعد الخمس لقائد العمل لإدارة وقته بفعالية: 


هناك خمس قواعد في فن إدارة الوقت والتي يجب على قائد العمل أن يعرفها ويعمل بها 
حتى مكنه إدارة وقته بفعالية: 
القاعدة الأولى: تحديد الأهداف: 

إن تحديد الأهداف هي عمليه قوية للتفكير في مستقبل مثالي, والهدف هو شيء حيوي 
يتعلق بأمنياتك التي تحب أن تتحققها. الهدف نوعين؛ قصير المدى تحب أن تحققه في قرب وقت, 
وهدف بعيد المدى و يحتاج لتحضير ووقت لتصل إليه. إن عمليه تحديد الأهداف تساعدك على 
اختيار أين تريد أن تصل بحياتك إذا عرفت بدقه ما هو الذي تريد تحقيقه وأين تركز مجهوداتك. 
هذه العملية تساعدك أيضا على معرفه ما الذي يشتت تفكيرك عن تحديد الهدف الذي تتمناه و 
تحفزك على العمل لتحقيقه. 
تدوين الأهداف: 
1- دون أهدافك بنفسك أو بالتعاون مع مرءوسيك الذين يعملون معك. 
2- اجعلها مكتوبة فهذا أدعى لتحقيقها وعدم نسيانها. 
3 لاحظ أن تكون الأهداف ممكنة التحقيق ومناسبة مع الوقت الحاضر. 
4- راعي أن تكون الأهداف نبيلة ووضعت من أجل التطوير والتنمية. 
5 الوضوح في كتابة الهدف وعدم الغموض. 
» الاهتمام في تحقيق الهدف بالكيف لا بالكم من الإنجازات. 
7 تابع أهدافك بين فترة وأخرى حتى لا تنساها في زحمة العمل. 
القاعدة الثانية: تسجيل الوقت وتحليله: 

إن بعض الناس يجهلون أهمية تخطيط وتحليل الوقت في الحياة وبالتالي فهم يجهلون أيضا 
كيف يقضون أوقاتهم بشكل منظم؛ وف نهاية الأمر يجدون آنفسهم مم ينجزوا شيتاً يذكر مما كانوا 
یظنون أنهم قادرون على فعله. 
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السليم لقضاء وقته» ومعرفة المشكلات في بدايتها ومعالجتها وأيضا تحديد الأولويات والسير على 
قاعدة (الأهم فاممهم). 
أنواع تسجيل الوقت: 

1- السجل اليومي للوقت: يركز فيه على الوقت بالتحديد ونوع النشاط مع ترتيب الأنشطة في 
الأهمية. 

2- السجل الشهري: يركز فيه على الوقت ابتداء وانتهاء والتاريخ» واممكان» وكيفية قضاء النشاط 
منفردًا أو في جماعة ثم نوع النشاط وأهميته. 

3- سجل ملخص الوقت: يذكر فيه نوع النشاط ومجموع الوقت المخصص له من السنة مع ذكر 
النسبة المئوية للوقت الذي استغرقه من النسبة للسنة كلهاء ثم المقارنة بين الأهمية مع 
النسبة امئوية المخصصة له من الوقت مع تصحيح النسبة إذا تبين أنه يستحق أكٹر أو أقل. 

كيف تحلل وقتك؟ 

عندما تحلل وقتك فينبغي أن تسل نفسك: 

ماهو متوسط عدد ساعاتك المنتجة؟ 

ه أي جزء من يومك كان أكتر إنتاجا؟ وأيها أقل إنتاجاً؟ 

٠‏ ما أسباب عدم الإنتاج؟ وما هي مضيعات وقتك؟ ومن الذي يقاطعك؟ وطاذا؟ 

ه ما متوسط الوقت الضائع في يومك؟ 

٠‏ ما الأنشطة غير الضرورية التي تقوم بها؟ 

٠‏ ما الأنشطة التي تقوم بها وهكن أن تفوضها للآخرين؟ 

٠ه‏ ما الأنشطة التي تقوم بها بشكل غير ملائم؟ وكيف تزيد من كفاءتك؟ 

٠‏ ما الأنشطة التي أعطيتها وقتاً أقل من اللازم أو أكثر من اللازم؟ 


وهذا التحليل يفيدك ف القاعدة الثالثة وهي قاعدة التخطيط للوقت. 
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القاعدة الثالثة: التخطيط للوقت: 


إن العمل بدون تخطيط يأخذ وقتًا أطول مما يستحق بخلاف العمل المخطط له؛ فهو يأخذ 


أقل قدر ممكن من الوقت» كما أن العمل الغير مخطط له قد يحقق أقل النتائج أو قد يصاب 
بالفشل» بخلاف العمل القائم على التخطيط السليم للوقت والذي يحقق قدراً عظيماً من النجاح» 
ومن ذلك نعرف أن تخطيط الوقت هو أحد أهم الطرق الممؤدية للنجاح. 


كيف نخطط لأوقات أعمالنا؟ 
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تحديد الأهداف وترتيبها حسب الأهمية والزمن (يوميةء أسبوعيةء شهريةء سنوية). 
التفكير في الخيارات اممطروحة واختيار أفضلها لتحقيق هذه الأهداف. 

تحديد الوقت اممناسب لتنفيذ كل فكرة ووضع زمن محدد لتنفيذها. 

تحديد المكان المناسب لتنفيذ العمل والأشخاص المناسبين لتنفيذه معك. 

قم بترتيب الأعمال والأنشطة على حسب الأولوية والأهمية. 

أوجد حلولا مضيعات الوقت حتى لا يضيع وقتك دون إنجاز الهدف. 

تجنب الارتجالية في وضع الخطة لوقتك وفكر جيدًا في وضعها. 

لا تعط أي نشاط أكثر من الوقت الذي يستحق. 


لا تنس أن تدون جدولك لأن الذاكرة عرضة للنسيان. 


حاول أن تجمع الأعمال امتشابهة بعضها مع بعض حتى لا يزدحم مكتبك ويتشتت فكرك في 


أكثر من اتجاه. 


ضغوط العمل وعلاقتها بتخطيط الوقت : 


يتعرض الإنسان لعدة ضغوط يومية لا مفر من مواجهتهاء الأمر الذي يتطلب ضرورة التعامل 


معها بالرغم من المشكلات الصحية والنفسية المصاحبة لهذه الضغوط وإذا تحدثنا عن ضغوط 
العمل وأثرها على المدير وهو قائد العمل» فقد نلاحظ عدة عوامل لهذه الضغوط والتي بدورها لها 
أثر كبير على أداء أعمال الأفرادء وهي: 
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٠‏ الانفعال. 
٠‏ النسيان. 
٠‏ عدم القدرة على التركيز. 
٠ه‏ التوتر. 
اتخاذ قرارات خاطئة. 
اللامبالاة. 
٠‏ الحقد. 
۰ الاکتئاب النفسي. 
ولاشك أن إدارة هذه الضغوط أمر مهم بحيث تقل هذه الأعراض ويقل أثرها على أداء 
المديرين. 
وإذا انتقلنا إلى أسباب حدوث هذه الضغوط نراها تتركز في الأسباب التالية: 
٠‏ الأعمال الروتينية. 
عدم القدرة على تحديد الأولويات. 
٠‏ التفكير الخاطن غير المنطقي. 
٠‏ النظرة السلبية للحياة. 
٠‏ التكليف بأعمال آكثر أو أقل من اللازم. 
٠‏ التكليف بأعمال تتحدى القدرات أو تتعارض مع أساس عمل الفرد. 
ه الخوف من اممستقبل. 


كيفية إدارة الوقت بصورة فعالة في ظل ضغوط العمل ؟ 

إن أسلوب مواجهة ضغوط العمل وإيجاد حلولاً لها هو أفضل وسيلة لإدارة الأعمال في ظل 
وجود هذه الضغوط وهذه المواجهة تمكن المدير من إدارة وقته بصورة فعالة نظراً لعدم ضياع 
الوقت نتيجة أعراض هذه الضغوط من توتر وقلق واكتئاب» ولاشك أن التعرض للضغوط وعدم 
السعي مواجهتها يساهم مساهمة فعالة قي أمرين : 
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الأمر الأول : 
عدم القدرة على تخطيط الوقت. 


الأمر الثاني: 
القدرة على تخطيط الوقت» ولكن فشل العمليات التنفيذية له وبالتالي عدم الاستفادة من هذا 
التخطيط. 


القاعدة الرابعة: التفويض: 

يعتبر التفويض من الأسباب المعينة على حفظ الوقت وإنجاز أكثر من عمل في وقت قياسي؛ 
وذلك لأنك بالتفويض تضيف لوقتك وقتاً وعمرًا جديدا وعلى سبيل المثال فإذا افترضنا أن لقيام 
بعمل ماء يستغرق عشر ساعات فإنك بهذا التفويض قد حافظت على عشر ساعات من عمرك» كان 
من المفترض أن يضيع عند قيامك بهذا العمل ولكن التفويض قد أعطاك فرصة للقيام بأكثر من 
عمل في نفس الوقت. 


ماذا التفويض؟ 

٠‏ يسمح لك بوقت للتفكير والتخطيط. 

٠‏ يساعدك على إنجاز المهام الأكثر أهمية. 
ه٠‏ يخلصك من المهام الروتينية. 

٠‏ كنك من الاستفادة من خبرات الآخرين. 
٠ه‏ يقلل من وقت صنع القرار. 

ينمي مهارات الآخرين. 

٠ه‏ ممكنك من إنجاز المهام بشكل متوازي. 
٠‏ تشجيع الآخرين. 

۰ تدريب الآخرين. 

٠‏ صنع القادة. 

أسباب عدم التفويض؟ 
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كره أو الخوف من المخاطرة. 
الخوف من الظهور مظهر الكسول. 
ه٠‏ تغلب العادة السيئة والقدوة السيئة. 


الشوق من الخطا: 
الغرور. 


ممن نفوض المهام؟ 

: يجب أن تتأكد أن الشخص الذي تفوضه هلك أمرين هامين‎ ٠ 
القدرة و المهارة للقيام باممهمة.‎ ٠ 

٠‏ الرغبة والحماسة الكافية لدفعه 


ما الذي لا يجب تفويضه: 

عندما تقوم بتفويض العمل ضع ف الاعتبار أنك تفوض الممهام وجزء من امسئوليات ولكنك لا 
تفوض سيطرتك ونفوذك وتحكمك في العمل والموظفين. وتذكر أنك اممستول الأول عن نجاح العمل أو 
فشله» وأن التفويض ليس فقط لتخفيف مجهودك الزائد ولكنه فرصة أيضا للعاملين معك أن يتعلموا 
مهارات جديدة ويتطوروا مهنيا تحت إشرافك. 


القاعدة الخامسة: مضيعات الوقت وطرق السيطرة عليها: 
مضيعات الوقت داء عضال يشكو منه كل إنسان حريص على وقته ولهذه المضيعات أسباب نذكر 
منها: 
يعتبر الوقت من الموارد الهامة التي يساء استخدامها في الشرق عموماًء فهو مورد غير قابل 
للتخزين هذا بجانب أن تقييم الأفراد يتم في ضوء خطة محكومة بوقت محدد... فيقدر نجاحك في 
إدارة وقتك تنجح في عملك» ويضيع الوقت منك لأسباب كثيرة. ونقدم لك بعض المجالات التي 
يضيع وقتك من خلالها: 
۰ التزاور بدون موعد سابق. 


٠‏ المكاطمات التليفونية الغبر هادفة. 
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۰ عدم وجود تخطيط جيد للوقت. 

٠‏ عدم تحديد الأولويات. 

٠‏ عدم الاقتناع بفوائد التفويض. 

٠ه‏ اللقاءات والاجتماعات غير المفيدة. 

٠ه‏ التمسك بالروتين. 

٠‏ عدم وضوح الأهداف. 

٠‏ كثرة المستندات والأوراق وعدم وجود أرشيف فعال. 

٠ه‏ عدم القدرة على قول "لا" وقت اللزوم. 

٠‏ التردد ف اتخاذ القرارات أو تأجيل تنفيذ القرار الجيد. 

٠‏ ضغوط العمل والجهد المتواصل بدون راحة. 

٠‏ تراكم الأوراق وكثرتها وعدم ترتيبها. 

كيف تسيطر على مضيعات الوقت: 

1- جمع البيانات عن المضيعات التي تكثر عندك مع بيان أنواعها وتقسيماتها والمعلومات المهمة 
عنها. 

2 حدد سبب مضيع الوقت هل هو منك أو من غيرك أو من المكان أو من وقت المموعد. 

3 ضع عددًا من الحلول لكل مضيع من مضيعات الوقت ثم اختر أنسبها. 

4- السيطرة على مضيعات الوقت لا تعني بالضرورة إلغاء هذا المضيع وإزالته بالكلية؛ لأن بعض هذه 
المضيعات أمر ضروري لا يستغني عنه الإنسان» لكن القصد هو الحد منها. 


التسويف وعلاقته بالوقت: 


التسويف هو أن تقوم مهمة ذات أولوية منخفضة بدلاً من أن تنجز مهمتك ذات الأولوية 
العالية. 


ماذا لا يحبذ التسويف؟! 


٠‏ لأنه أكثر مضيعات الوقت خطورة. 
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لأنه يُخرج خطتك عن مسارها. 


لأنه يجعل العمل يتراكم عليك. 


٠‏ لأنه يشعرك براحة مؤقتة ولكنه قاتل لوقتك القادم. 


لأنه دليل على الكسل. 


٠‏ لأنه يقتل بداخلك شعور التحدي وامقاومة. 


ماذا نسوف؟ 

الكسل. 

٠‏ الأعمال غير اممحببة. 

الأعمال الصعبة و الكبيرة. 

۵ التردد في انجاز عمل معين. 

الخوف من اممجهول. 

٠‏ انتظار الإبداع الوهمي وساعة الصفاء. 


كيف تقضي على التسويف واممماطلة؟ 

٠‏ أعلن عن أخر موعد لإنجاز العمل. 

٠ه‏ قم بعمل تنوع للمهام سواء كانت مستحبة لديك أو غير مستحبة» حتى لا تشعر بامملل. 
٠‏ ركز علي مصلحتك الشخصية ف المهمة التي تم إنجازها. 

لا تجعل القلق ينتابك حول متى ستنجز العمل. 

قم بأداء أصعب الأعمال عندما تكون في قمة حيويتك. 


٠ه‏ حدد أوقات محددة لإنجاز الأعمال التي تحاول تأجيلها. 

اسأل نفسك: ما هي المشكلات التي سأخلقها لنفسي حين يتأجل هذا العمل؟ 

٠‏ لا تقلق أو تشعر بالذنب لأنك مم تنجز أي عمل وابدأً بالعمل فيه إن أمكن ذلك أو استعد 
للقيام بعمل آخر قبل فوات الأوان. 

٠‏ تعلم وقت اتخاذ القرار و لا تنتظر نتائج مثالية حتى لا تخشى الفشل. 
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استقصاء: هل أنت فعّال في إدارة الوقت؟ 


لقد وضع (دايل تيمت) في كتابه «إدارة الوقت»- ترجمة وليد هوانه - الاستقصاء التالي. 
الرجاء قراءة العبارات العشر التالية التي تعبر عن مبادئ مقبولة لإدارة الوقت بفعالية. أجب عن 
هذه الأسئلة بوضع دائرة حول الرقم الذي هثل مدى قيامك بعملك. 

1- أحدد كل يوم وقتاً بسيطاً للتخطيط والتفكير في عماي. 

0 © أبداً 0 © أحیااً ۵ ® غالباً 0 © اغا 

2- أحدد أهدافاً معينة ومكتوبة وأحدد مواعيد لتحقيقها. 


0 © أبداً 0 © أحیااً ۵ ® غالباً 0 © اغا 


0 © أبداً 0 © أحیاناً 0 ® غالاً 0 © داناً 
4- أعرف قاعدة (80-20) واستخدمها ف العمل (تشير هذه القاعدة إلى أن ‰0 من فعاليتك 
ستظهر عندما تنجز %20 من أهدافك). 
0 © أبداً e OO‏ 0 © غالاً 0 © داناً 
5- احتفظ بجدول مفتوح لكي أكون مستعداً للأزمات والأمور غير ا متوقعة. 
0 © أبداً 0 © أحیاناً 0 © غالاً 0 © داناً 
»> أفوض كل ما مكنني إلى الآخرين ليقوموا به. 


0 © أبداً 0 © أحیااً ۵ © غالباً 0 © داغاً 
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0 © أبداً 0 © أحیاناً 0 © غالاً 0 © اغا 
أتناول غذاءًَ خفيفاً حتى لا أشعر بالنعاس بعد الظهر. 
0 © أبداً 0 © أحیاناً 0 © غالاً 0 © داغاً 
أقوم بجهد فعّال لأمنع حدوث امعترضات أو المقاطعات الشائعة (كالزوارء والاجتماعات» 
واممكاطمات الهاتفية التي تعترض على باستمرار). 


0 © أبداً 0 © أحیااً ۵ © غالباً 0 © داغاً 


إنجاز ا مهام الرئيسية. 


0 © أبداً 0 © أحیااً ۵ © غالباً ۵ © دا 


التعليمات: 


لكي تعرف درجتك أعط لنفسك: 
صفر لكل إجابة «نادراً» 
نقطة واحدة لكل إجابة «أحيانا». 
نقطتان لكل إجابة «غالباً». 
3 نقاط لكل إجابة «دانما». 


تفسر النتائج: 


اجمع النقاط لكي تعرف درجتك النهائيةء فإذا حصلت على: 
50 درجة : الأفضل أن تفكر قليلاً في إدارة وقتك. 
5 درجة : لا بأس» لكن هكن لك أن تتحسن قليلً. 
0 درجة : جید جداً 

5 درجة : ممتاز. 


8 درجة : رها تكون قد عرفت الإجابة من قبل. 


الفصل الحادي عشر 


الرقابة الإدارية وأثرها على نجاح الأعمال 


تعريف الرقابة الإدارية: 
تعرف الرقابة بأنها "عملية مستمرة ومتجددة يتم مقتضاها التحقق من أن الأداء يتم على 
النحو الذي حددته الأهداف وامعايير ا موضوعةء وذلك بقياس درجة نجاح الأداء الفعاي في تحقيق 
الأهداف والمعايير بغرض التقويم والتصحيح. 
وبهذا التعريف هكن استنتاج ما ياي : 
1- لابد من وجود هدف مخطط له. 
2- أن هناك أداء متوقع ويجب العمل على تنفيذه. 
3- أن الرقابة وسيلة لكشف الانحرافات وتصحيحها. 


4- التأكد من أن الهدف قد تحقق. 


أهداف الرقابة: 

1- حماية الصالح العام. وهي محور الرقابة» وذلك مراقبة النشاطات» وسير العمل وفق خططه 
وبرامجه في شكل تكاملي يحدد الأهداف المرجوة» والكشف عن الانحرافات واطمخالفات 
وتحديد اممسؤولية الإدارية. 

2- توجيه القيادة الإدارية أو السلطة المسؤولة إلى التدخل السريع» لحماية الصالح العام واتخاذ ما 


يلزم من قرارات مناسبة لتصحيح الأخطاء من أجل تحقيق الأهداف. 
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3 ما يحتمل أن تكشف عن عملية الرقابة من عناصر وظيفية أسهمت في منع الانحراف» أو تقليل 


الأخطاء وهذا يؤدي إلى مكافأة هذه العناصر وتحفيزها معنوكًا وماديًا. 


دور الرقابة الإدارية في مساعدة المدراء وقادة الأعمال: 

1- التغلب على المشكلات والمصاعب ف حالات عدم التأكدء وذلك من خلال تطور نظام رقاب 
فعال قد هكن الإدارة من متابعة أنشطتها وتمنحها السرعة في كشف وتصحيح الانحرافات 
وتحقيق الأهداف. 

2 كشف الأشياء غير المنتظمة والغير مرغوب فيها في المنشأة مثل عيوب اممنتجات» ارتفاع 
التكاليف» ارتفاع معدل دوران العمل» وبذلك فإن الكشف الممبكر للأشياء الغير عادية في 
الغالب قد يوفر للمنشأة الوقت واممال والجهد ويحد من مشكلات العمل قبل أن تتسم 
بالتعقید فیما بعد. 

3- تحدید الفرص اممحتملة والاستعداد لها وتوفیر الإمكانات والظروف اممناسبة. 

4- إدارة المواقف الصعبة والصعوبات التي تواجهها الإدارة مما يدعو إلى ضرورة وجود نظام رقابي 

5- إن وجود نظام رقابي جيد يعزز ويشجع المدراء على اتخاذ قرارات بتفويض السلطات للمستويات 
الإدارية الدنيا وهذا يعني أن الرقابة تساعد الإدارة في تجاوز ال محددات والقدرات الإنسانيةء كما 
أنها تساعد في عملية التنظيم من خلال الحصول على المصادر المادية والبشرية وتوجيهها نحو 
تحقيق الهدف. 


مبادئ الرقابة 
أولاً : اتفاق النظام الرقابي المقترح مع حجم وطبيعة النشاط الذي تتم الرقابة عليه. 


ثانيًا : تحقيق الأهداف على مستوى عال من الكفاءة والعلاقات الإنسانية السليمة. 


E 


ثاللًّا : ا موضوعية ف اختيار ا معايير الرقابية. 


الفصل الحادي عشر: الرقابة الإدارية وأثرها على نجاح الأعمال 167 


رابعًا : الوضوح وسهولة الفهم. 

خامسًا: إمكانية تصحيح الأخطاء والانحرافات. 

سادسًا: توافر القدرات واممعارف الإدارية والفنية للقانيمين على أجهزة الرقابة. 
سابعًَا : وضوح اممسؤوليات وتحديد الواجبات. 

ثامتًا : الاقتصاد واممرونة. 

تاسعًا: استمرارية الرقابة. 


عاشرًا: دقة النتائج ووضوحها. 


وسائل الرقابة: 

أولاً: الموازنة التقديرية. 

ثانيًا: البيانات الإحصائية والرسوم البيانية. 
ثالثًا: السجلات 

رابعًا: الملاحظة الشخصية. 


خامسًا: التقارير الإدارية. 


مستويات الرقارة: 

إن مسئولية وظيفة الرقابة تختلف باختلاف امستودات الإدارية كما هو الحال في وظيفة التخطيط 
التي تختلف أيضاً باختلاف المستويات الإداريةء لذا نجد ثلاثة مستويات رقابية تعمل على زيادة 
احتمالات تحقيق الخطط والسياسات والأهداف المحددة وهذه المستويات هي: 
1- الرقابة الاستراتيجية. 
2- الرقابة التكتيكية. 
3- الرقابة التشغيلية. 


وفیما لي سوف نتعرف على کل نوع من هذه المستویات على حده. 
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أولاً : الرقابة الاستراتيجية : 


وهذا النوع من الرقابة يتضمن مراقبة ومتابعة العوامل البيئية الأكثر تعقيداً والتي مكنها 
التأثير وبصورة كبيرة على مدى تطبيق الخطط الاستراتيجية» كما يتضمن تقييم جوهر أو فحوى 
الإجراءات التنظيمية اط متخذة والتأكيد على تنفيذ الخطط الاستراتيجية وفقاً مما خطط لها سابقاً. 


ثانياً : الرقابة التكتيكية : 

وهي نوع من أنواع الرقابة التي تقوم بها الإدارة الوسطى والتي تركز على تقييم عملية التنفيذ 
للخطط التكتيكية متابعة النتائج الدورية المرافقة لعملية التنفيذ متابعة مدى التقدم ومدى 
تحقيق الأقسام لأهدافها وبرامجها وموازنتها و متابعة التقارير الأسبوعية والشهرية للخطط وهمكن 
القول أن الرقابة التكتيكية هكنها المشاركة مع الرقابة الاستراتيجية من خلال تقديم المعلومات 


المتعلقة بالقضايا الاستراتيجية. 


ثالثاً : الرقابة التشغيلية : 


وهذا النوع من الرقابة يقوم به مديري المستويات الإدارية الدنيا من خلال الإشراف على تنفيذ 
الخطط التشغيليةء متابعة النتائج اليومية للأنشطةء اتخاذ الإجراءات الصحيحة عند الطلب» إعداد 
الجداول» امموازنات» القواعد» ومخرجات محددة عادة ما تكون مخصصة للأفراد. 

والرقابة التشغيلية تقدم تغذية راجعة عما يجري في المنشأة وعلى المدى القريب وللتعرف 
أيضاً على مدى تحقيق كل من الأهداف القصيرة والطويلة الأجل. 
مراحل عملية الرقابة: 

تختلف الأنظمة الرقابية نظراً لاختلاف الأهداف والأغراض والممواقف ولذلك لا يوجد نظام 


رقابي آمثل هكن استخدامه في جميع المجالات ولكن هكن القول أن مثل هذه الأنظمة تتبع وبشكل 


عام مجموعة من الخطوات الأساسية. 
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خطوات العملıة‏ llلرulة Steps In the Control Process‏ 
إن العملية الأساسية المستخدمة في الرقابة تظهر ف الشكل التالي وتتكون هذه العملية من 


مقارنة الأداء 


الحالي بامعيار 


قياس الأداء الحالي 


وضع امعابیر الرقlبıة Establish Standards‏ 
وتعتبر الخطوة الأولى في العملية الرقابيةء واممعايير قد تعكس طبيعة الأنشطة اممحددة 


والضرورية لتحقيق أهداف المؤسسة وسر العمل ف امسار الصحيح وعلى وجه العموم فإن المعابير 


تخدم ثلاثة أغراض رئيسية متعلقة بسلوك وتصرفات الموظفين وهي : 


0 القائد اممتميز وأسرار الإبداع القيادي 

٠‏ تساعد الموظفين على فهم وإدراك ما تتوقعه الإدارة منهم وتوضح لهم الكيفية التي سيتم من 
خلالها تقييم أعمالهم مما يدفعهم إلى القيام بأعمالهم بفعالية وكفاءة. 

٠‏ تعتبر قاعدة البحث والتحري والكشف عن الصعوبات واممعوقات الوظيفية اممتعلقة ببعض 
القيود الشخصية للموظف مثل نقص القدرات» التدريب» الخبرة أو أية قيود من شأنها أن تحد 
من تأدية العامل لعمله على أفضل وجه وبالتالي فإن تحديد المعوقات الوظيفية قد يعزز دور 
الإدارة في كشف الانحرافات وتصحيحها في الوقت اممناسب. 

٠‏ تساعد على التخفيف من حدة التثيرات الناتجة عن التعارض ف الأهداف بين المموظفين 
والإدارة. 

النقاط الاستراتيجية للرقابة: 

إن التفاوت الكبير في وظائف الإدارات والتنوع في الخدمات التي تقدمها والمراد قياسهاء 
إضافة إلى ذلك العدد الكبير من السياسات والخطط يجعل من الصعوبة مكان إيجاد قواعد 
محددة هكن الاسترشاد بها عند اختيار النقاط الاستراتيجية للرقابة ولذلك تعتبر القدرة على اختيار 
النقاط الاستراتيجية أحد فنون الإدارة نظرا لأن الرقابة السليمة تتوقف على هذه النقاط وعلى 

المدير أن يسال نفسه الأسئلة التالية : 

٠‏ ما أفضل النقاط التي تعكس أهداف إدارتي ؟ 

٠‏ ما أفضل المعايير التي توضح لي متي لا يتم تحقيق الأهداف ؟ 

٠‏ ما اممعايير التي تقيس أي انحرافا عن الخطة الموضوعة. 

ه ما المعيار الأقل تكلفة. 

٠‏ أي امعايير التي تكون معلوماتها متاحة ومتوفرة بطريقة اقتصادية. 

أنواع ال معايير الرقابية : 


هكن تقسيم ا معابير الرقابية إلى الأنواع التالية : 
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المعايير المادية "الطبيعية": 
وهي المعايير التي تتعامل مع مقاييس (مالية) وتعكس الأداء الكمي مثل ساعات عمل 
الأفراد والوقت ام محدد لاستخدام الآلات وعدد أمتار السلك لكل طن من الحديد وقد تعكس 
أيضا الجودة النوعية للمخرجات مثل شدة التحمل وثبات اللون وقوة اممقاومة وامتانة. 
معايير التكلفة: 
وتتعامل مع المقاييس النقدية أو المالية والتي غالبا ما تسود وتنتشر في اممستويات التشغيلية 
فهي تصنع قيم نقدية لتكاليف العمليات ومن أمثلتها مقدار تكلفة العامل» تكلفة ساعة 
العمل» تكلفة المولدء وتكلفة المبيعات لكل دولار. 
معابير رأس اطمال: 
وهي نوع من أنواع معايير التكلفة ولكنها مرتبطة برأس امال وليس بتكلفة العمليات وتظهر 
نتيجة لتطبيق المقاييس النقدية على البنود المادية ولذلك فهي مرتبطة باميزانية العمومية 
ومن أمثلتها معدل العائد على الاستثمار معدل دوران رأس امال نسبة الإقراض لحق الملكية. 
معايير غير ملموسة: 
وهي تلك المعايير التي يتعذر التعبير عنها مقاييس عددية أو كمية سواء كانت مادية أو 
نقدية ومن أمثلتها معايير تحديد كفاءة ال مديرء مدي نجاح برنامج العلاقات العامة» الأمانة التي 
يتمتع بها رؤساء الأقسام» معايير قياس الولاء والانتماء وقياس حجم العلاقات الإنسانية داخل 
العمل رغم التقدم الكبير في علم النفس وعلم الاجتماع ونجاحهم في تقديم الأساليب التي 
جعلت من المممكن الإمام بامميول والدوافع الإنسانية» وعلى كل حال فإن استخدام اط معايير غير 


املموسة آخذ ف التناقص وذلك من خلال تحويل الأهداف النوعية إلى أهداف كمية. 


2 القائد اممتميز وأسرار الإبداع القيادي 
قياس الأداء 
وتعتمد عملية قياس الأداء على مدى صدق وصحة اممعاير الموضوعة ومدى قابليتها لقياس 
النشاط الذي تنوي فحصه» والمعايير الرقابية وحدها لا تمكن من تقييم الأداء وكشف الانحرافات في 
غياب مقاييس الأداء الفعلي والمطلوب هنا هو قياس درجة الكفاءة في إنجاز الأعمال باستخدام معايير 


متنوعة تتناسب مع الشيء اط مراد قياسه. 
مقارنة الأداء با معايير: 


وتتمثل هذه الخطوة مقارنة الأداء الفعلي بامعايير الموضوعة حيث تعتمد هذه الخطوة 
وبدرجة كبيرة على طبيعة المعلومات التي تم تجميعها من قبل الممدير والتي تمكنه من تقييم الأداء 
وحساب الانحرافات والكشف عن نقاط القوة والضعف» ومن خلال هذا التقييم يتمكن المدير من 
تقدير ما إذا كانت الانحرافات ضمن الحدود المسموح بها أم أنها تحتاج إلى بعض التصحيح ؟ ففي 
حالة خروج الأداء عن المعيار مع بقاءه داخل الحدود المسموح بها فهذا يستوجب أيضاً تدخل 
المدير لأن هذا يعني أن هناك نقطة ضعف قد لا ترقى ممستوى الانحراف ولكنها تعتبر ظاهرة 
تحتاج إلى دراسة وتتطلب من المدير تجهيز تقارير خاصة بهذه الحالةء أما الانحراف فإنه يعني 
التدخل السريع لتصحيحه وتلعب الإدارة بالاستثناء في هذه الخطوة مجالاً كبيراً حيث تختصر 
الخطوات الرقابية للمدير. 

الإدارة بالاستشناء هي مبدأ رقابي يوجب تدخل المدير في حالات للحصول على بيانات رقابية 
تفيد وتؤكد وجود انحرافات جوهرية عن المعيار. أي من الممكن للمدير وتسهيلاً للرقابة أن يتجاوز 
عن بعض الأخطاء والانحرافات التي لا تؤثر على الأهداف على أن يركز فقط على الأخطاء 
الاستثنائية. 


وتتضمن مرحلة مقارنة الأداء با معاي الأنشطة التالية: 


1- قياس النتائج الفعلية للأداء بناء على ما يتم فعلاً أو حتى توقع هذه النتائج بناء على اممعايير 


ا موضوعة. بفرض تحديد الانحرافات. 
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2- توصيل المعلومات والبيانات إلي الشخص اممسئول عن معرفة الانحرافات ومعالجتها بالكيفية 


الوق اا 


وتتنوع طرق قياس الأداء حسب تعدد أوجه النشاط من منشأة لأخرى» وتتطلب عملية 
القياس والتقييم مراعاة العوامل التالية: 
أ- ضرورة توفر الدقة والبراعة في القياس : 

فالقياس يتطلب التوقف بدقة على نتائج التنفيذ للتمكن بعدئذ من مقارنتها بامعايير الموضوعة 
مقدماً ويستلزم ذلك دقة وبراعة ف القياس وبالذات ق النواحي غير امملموسة. 

وتتوقف درجة الدقة في القياس على طبيعة العمل نفسه بل وعلي براعة المدير في تحديد 
نوعية البيانات والمعلومات التي يحتاجها وفي كيفية استخدام تلك البيانات واممعلومات. 
ب- قياس النتائج كمية وكيفية : 

من الضرورة مكان أن تهتم الإدارة بقياس النتائج الكمية كرقم المبيعات وبالنتائج الكيفية كقدرة 
مدير امنشأة ف الحفاظ على العملاء الحاليين أو استجلاب عملاء جدد. 
ج اس ستخدام حالات معينة ف 1 لر قابة :(using case study in control)‏ 

ومثال ذلك متابعة رضاء العاملين من خلال مقاييس متعددة فيها: معدل دوران العاملين 
ونسبة الغياب والبطء ف الأداء وحالات عدم الرضا التي تظهر على بعض العاملين وعدد ونوعية 
مقترحات العاملين. فقياس هذه الحالات مكن أن يعكس مدى رضا العاملين عن التنظيم وبالتالي 
يتم توفير معلومات للإدارة عن اتجاهات العاملين تفيد في التخطيط والتنظيم والرقابة» فمتابعة 
الحالات الخاصة من قبل الرقابة هكن من معرفة أسباب أي انحراف أو تكدر أو عدم الرضا. 

ويجب أن تهتم الرقابة هنا بالأعراض والظواهر التي تظهر آثناء سير العملية التنفيذية لأنها تعني 
أن أمراً غير عادياً يحدث ويؤدي إلي نتائج خطرة»ويؤكد هذا أهمية استخدام أسلوب الرقابة 
المستمرة التي لا تنتظر تحقيق الأداء بل تساير التنفيذ وتتوقع اتجاهاته. 


4 القائد اممتميز وأسرار الإبداع القيادي 


وعند استخدام الأعراض كمقاييس رقابية يجب مراعاة العوامل والظروف الخارجية الممسببة لتلك 
الأعراض. 
۵- استخدام التنبؤ ف الرقابة :(using of forecasting in control)‏ 

يستخدم أسلوب التنبة أو التوقع في حالة اتباع أسلوب الرقابة المستمرة امموجهة بغرض اتخاذ 
قرار تصحيحي واتباع هذا الأسلوب يستخدم كمؤشر لحدوث انحرافات أكثر منه لقياس النتائج 
الكلية فاستخدام التنبق في قياس النتائج يفيد بدراسة احتياجات المستهلكين وكذلك للتنبؤ بالزيادة 
أو الانخفاض الممتوقع ف اممبيعات من خلال اعتبارات الكمية والجودة والوقت والتكلفة. 
هھ - استخدام العينات ف القياس : 

ويحدث ذلك عندما يصعب تقييم كل النتائج الفعلية فيستخدم نظام العينات للتغلب على 
هذه المشكلة فالرقابة على جودة الأغذية مثلاً تتم عن طريق فحص عينات من الإنتاج وهكذا 
الشأن في فحص عينات من الأدوية للحكم على جودة الإنتاج من هذا الصنف. 
و- طرق الحصول على معلومات عن النتائج الفعلية: 

يحتاج الأمر في مرحلة التقييم إلى الحصول على معلومات وبيانات دقيقة من شأنها أن 
تعكس النتائج الفعلية» و أهم هذه الطرق : 

الملاحظة الشخصية والحوار والاجتماعات والتقارير الرقابية ويأن إلى جانب ذلك من حيث 


الأهمية عامل السرعة ف وصول التقارير الرقابية إل المسئول عن اتخاذ القرارات التصحيحية. 


يتمثل الهدف الأساسي لعملية الرقابة بتصحيح الانحرافات إنه هجرد الكشف عن 
الأخطاء ومعالجتهاء يعود العمل ساره الصحيح وفقاً مما كان مخطط له» وتعتر 


معالجة الانحرافات السلبية هى الخطوة الأشساسية لعملية الرقابة. أما بالنسبة لانحرافات 
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العمل بوجه عام فينبغي على ال مدير معالجتها بعد التعرف على أسبابها وفي بعض الحالات قد تكون 
الانحرافات الموجبة كبيرة ومتكررة وهذا يشير إلى أن المعيار الرقابي والذي سبق وصفه أقل مما كان 


يجب أن يكون عليه حاله وحينئذ يتم التصحيح بتعديل اممعيار الرقابي ومن هنا هكن القول أن 


تصحيح الانحراف أو تعديله عادة ما يتخذ ثلاثة أشكال : 


-1 


-2 


-3 


البقاء على الوضع الحالي. 
اتخاذ الإجراءات التصحيحية اممناسبة. 


تغيير امعابير. 


إن عملية الرقابة لا تعطي شارها من جراء امقاييس أو مقارنة الإنتاج الفعاي باممقاييس 


الموضوعة بل من جراء اتخاذ القرارات الضرورية لتصويب الأعمال الفعلية وإغلاق الفجوة بينها 


وبين المعايير امرغوبة وبالتالي فإن الإجراء التصحيحي قد يتم من جراء استخدام الوسائل التالية : 


-1 


-3 


-4 


تعديل ظروف العمل : كلما ازداد تغير الظروف كلما انحرفت النتائج الفعلية عن مسارها 
الطبيعي وتباعدت الأهداف التي تم تحقيقها عن الأهداف المطلوبة ف الأصلء ولهذا يجب 
العمل ما أمكن علي تعديل ظروف العمل ها يتطابق والافتراضات التي بنيت عليها الخطة. 
اختيار العمال بعناية وتدريبهم وتوجيههم: هكن القول عامة أن العامل يقوم بواجبه تبعاً 
لقدرته الجسمية والفعلية وتناسباً مع درجة التدريب والتوجيه التي تلقاها. 

تعديل الخطط عند الحاجة: وهنا هكن القول أن الخطط ليست قانون يحذر تعديلها فهي نتيجة 
الاجتهادات الشخصية وتفسير العوامل البيئية وافتراض استمراريتها في المستقبل فهي عرضة 
للأخطاء وعلى المسئول مراقبتها من الحين للآخر. 


تحسين وسائل الحفز: إن وضع الخطط الجيدة أو إدخال تعديلات عليها عند الحاجة 


6 القائد امتميز وأسرار الإبداع القيادي 


أو التدريب أو التوجيه والإرشاد لا تؤدي إلى تحقيق الأهداف الممنشودة بل يجب أن تقوم الإدارة 
بالاهتمام والعناية بالعنصر الإنساني وحفزه لبذل أقصى جهوده في تحقيق تلك الأهداف. 
5- البحث عن الأسباب وليس الظواهر: يجب على المسئول أن يفرق بين الأسباب والظواهر قبل 


اتخاذ أي إجراء تصحيحي من خلال معالجة أسباب امرض الجذرية وليس العرضية. 


دور المعلومات في العملية الرقابية: 
إن أهمية المعلومات ف الرقابة تنبع من أن نظم الرقابة لا تتعدى كونها نظماً للمعلومات 

وتعتمد على صحتها في عملية تصحيح الأخطاء وهكن تقسيم المعلومات التي تعنى بقياس ووصف 

أداء العمل الفعلي من حيث: 

1- الوقت امناسب لوصول اطعلومات: أي هل جاءت المعلومات في حينها لأنها قد تصبح لا 
فائدة لها ولا يعول عليها إذا م تصل في الوقت اممناسب. 

2 الثقة بالمعلومات: وتعود الثقة dj] suitable time reliability‏ صحة المعلومات وخلوها من 
الأخطاء الميكانيكية والكتابية. 

3- صحة المعلومات: فقد تكون المعلومات موثوق بها لأنها تخلو من الأخطاء إلا أنها غر صحيحة 
فالصحة «انفله» تأي من صدقها في الكشف والإفصاح عن الشيء المراد بدقة وموضوعية 
ودافعية حيث إننا لا نقر أن استخدام مجمل المبيعات كمؤشر لربحية المشروع. 

4- إرسال المعلومات إلى الجهات المختصة: تسلم امعلومات إلى الجهات المختصة أو امعنية بالأمر 
وصاحبة السلطة والمسئولية والقادرة على اتخاذ القرار. 
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أدوات وأساليب الرقابة: 
هناك العديد من الأدوات والأساليب التي مكن استخدامها للقيام بالرقابة وسوف نستعرض 

أكثرها انتشارا: 

1- الطيزانية التقديرية: وهي الأكثر استخداما ومنهم من يعتبرها الأداة الأساسية لتحقيق الرقابة 
وکن تصنيفها إلى: 

أ - الميزانية التقديرية التشغيلية: تختص مراقبة التكاليف والإيرادات والأرباح. 
ب- الميزانية التقديرية المالية: تستهدف تأمين التكامل والتطابق بين الخطة المالية للمؤسسة 

وخططها التشغيلية ومن أهمها: 

٠‏ الميزانية التقديرية للنفقات الرأسمالية: تعد خصيصا للإنفاق الرأسمالي في الممبانيي 
الأراضيء الآلات.... الخ. 

٠‏ الميزانية التقديرية النقدية: وهي التنبؤ با مقبوضات والمدفوعات النقدية والتي على 
أساسها ا مقبوضات واممدفوعات الفعلية. 

٠‏ الميزانية التقديرية التمويلية: ويعني الاحتياجات التمويلية للمؤسسة. 

2- البيانات الإحصائية: أي عرض جميع الأنشطة وعمليات الممؤسسة في شكل بيانات إحصائية 
تكون إما بيانات تاريخية أو بيانات عن فترات مقبلة ويفضل أن تعرض هذه البيانات في شكل 
خرائط ورسوم بيانيةء إلا أن هذه الطريقة من الرقابة تحتاج إلى تحليل. 

3- التقارير والتحاليل الخاصة: بالرغم من أن الحسابات التقليدية والتقارير الإحصائية الدورية تقدم 
قدرا كبيرا من ال معلومات الضرورية إلا أنه قد يوجد بعض المجالات والمناطق لا يصح لها ذلك 
وفي هذه الحالة فإن التقارير والتحاليل الخاصة مكنها سد هذه الثغرة. 

4- تحليل نقطة التعادل: هذه الوسيلة من الرقابة تبين العلاقة بين المبيعات والتكاليف 
بطريقة هكن معها معرفة الحجم الذي تكون الإرادات مساوية بالضبط للتكاليفء 
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تحقق ربحا. 

المراجعة الداخلية: وهي تقويم الأداء المحاسبي واطالي للمؤسسة وكذا الأداء التسييري مختلف 

نواحيه» ويقوم بهذه المراجعة هيئة من اممراجعين الداخليين بامؤسسة أو بواسطة اممسيرين 

الرقابة باطملاحظات الشخصية: بالرغم من تطورات أساليب الرقابة إلا أنه لا هكننا تجاهل أهميتها 

عن طريق الملاحظة الشخصية لأن مهمة العملية الرقابة في الأخير هي التأكد من أن أهداف 

ا مؤسسة تتحقق بواسطة الأفراد من خلال قياس الأنشطة التي يقومون بها. 

مزايا الرقابة بامملاحظة الشخصية 

٠‏ السرعة في اكتشاف الانحراف. 

٠‏ سهولة اكتشاف أسباب الانحراف. 

٠‏ اتخاذ القرار المناسب في الوقت اممناسب 

عيوب الرقابة بامملاحظة الشخصية: 

٠‏ زيادة التكاليف الممستخدمة في العملية الرقابية. 

٠‏ تعتبر مصدرا للإزعاج للقانمين علي التنفيذ. 

٠‏ تعتبر محدودة النطاق لعدم القدرة متابعة كل الأعمال. 

تحليل القوائم المالية: ويكون ذلك من خلال: 

أ- قانمة المركز المالي: تعني ظاهرة الوضعية المالية للمؤسسة في زمن معين قي أول الدورة 
المالية (اميزانية الافتتاحية) أو في آخرها (امميزانية الختامية) وتتوقف مصداقيته على مدى 
تمثيلها للواقع. 
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٠‏ نسب السيولة: تقيس قدرة اممؤسسة على مواجهة التزاماتها في المدى القصير. 
٠‏ نسب الديون: تقيس أهمية التمويل المقدم من الدائنين أو مدى اعتماد المؤسسة على 
التمويل الذاتي عن طريق فوائدها. 
٠‏ نسب الدوران: تقيس قدرة اممؤسسة على الحركة والنشاط مثل سرعتها في بيع 
البضائع. 
خصائص الرقابة الفّالة: 
هذه بعض الخصائص التي تميز عملية الرقابة الفعالة عن غيرها: 
1- تقديم معلومات صحيحة: يجب أن تكون اممعلومات المقدمة صحيحة فاممعلومات الخاطئة أو 
المشوهة تظلل عملية اتخاذ القرارات» وهذا ما يؤدي إلى نتائج سيئة غير متوقعة. 
2- حسن توقيت امعلومات اممقدمة: فالمعلومات المتأخرة تفقد معناها وفائدتها بصفة جزئية أو 
كلية وبذلك تصبح لا قيمة لها بعد انقضاء الأمر الذي قدمت له. 
3 الاقتصاد في التكاليف: أي يجب أن تكون عملية الرقابة مساوية لتكلفتهاء حتى تحقق 


الاقتصاد في التكاليف وقد يحدث هذا عندما توضع الرقابة بشكل يناسب عمل وحجم 
اة 
4- سهولة الفهم: معناه تفهم امسر لعملية الرقابة وطبيعة النتائج اممنتظرة منها وكذا المعلومات 
المقدمة لهاء حتى يكون على علم ا يجري في المؤسسة وبالتالي لا يقوم باتخاذ قرارات خاطئة. 
5 التركيز: هدفه جلب انتباه المسير بسرعة إلى الانحرافات التي تشكل نقاط اختناق اممؤسسة 


وتعرقل سير العمل وانسياب الإنتاج وهذا حتى يتسنى له اختيار ا معايير الإستراتيجية ممواجهة 


ذلك. 
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> تسهيل اتخاذ القرارات: معنى أن الرقابة تقوم بتقديم معلومات واضحة ومحددة تصلح أساسا 
لاتخاذ القرارات دون الحاجة للتفسير والتحليل وتكون نتيجة تسهيل مهمة اممسير وعدم 


تضييعه الوقت ف الأمور الأقل أهمية. 


الوصايا العشر لتوافر نظام رقابي فعال: 


1- إن الرقابة هي نشاط بحثي بالدرجة الأولى» أي أن الهدف منها ليس العقاب أو منح الثواب 
بقدر ما تستهدف التعرف على أسباب الانحرافات وكيفية علاجها إذا لزم الأمرء أو أنها تهدف إلى 


تحقيق الرسملة الجيدة على الأداء الحالي وضمان إستمراريته باطمستوى المرضي. 


2- إن الرقابة قد تؤدي على شعور العاملين بالإحباط إذا م يتم توضيح أهميتها والهدف منها وشرح 


جدواها للعاملین. 
3- تنمية الرقابة الذاتية تساهم بدرجة كبيرة في تخفيض عبء العمل المرتبط بأنواع الرقابة الأخرى. 
4- إن الرقابة وسيلة وليست غاية وامشكلة تختلف عن مظاهر اممشكلة. 


5- ضرورة أن تتواءم الأنشطة والأساليب الرقابية مع طبيعة الموقف وكلما أمكن محاولة استخدام 


مزيج من أنواع الرقابة ال مختلفة ( اممتزامنةء التاريخية والداخلية... الخ). 
> ضرورة محاولة استخدام الرقابة لتحقيق أكثر من غاية واحدة. 


7- إن توافر المعلومات أساس للرقابة الجيدةء وإن النظام الرقابي الجيد هو الذي يوفر ويبلغ عن 


الانحرافات بسرعة قبل تفاقم اممشكلة. 
8 عوائد النظام الرقابي الجيد يجب أن تزيد عن تكلفته. 


و إن نظام الرقابة الجيد يجب أن يكون مفهوما. 
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0- إن الحصول على تأييد الأفراد وكذلك الإدارة العليا لنظام وأسلوب الرقابة المطبق يعتبر ضرورة 
لنجاحه. 
وبعد أن ناقشنا موضوع الرقابة الإدارية ودورها في نجاح العمل ال مؤسسي كان لابد لنا أن نلقي 
الضوء أيضا على نوع آخر من أنواع الرقابة وفي رأيي أنه أهم وأرقى أنواع الرقابة لأنه لا يحتاج 
ممراقبة أشخاص لبعضهم البعض» ولكنه يحتاج لضمير إنساني يقظء وهذا النوع من الرقابة يسمى 
بالرقابة الذاتية. 
مفهوم الرقابة الذاتية : 
الرقابة الذاتية هي إحساس ال موظف والعامل بأنه مكلّف بأداء العمل ومؤتمنٌ عليه» من غير 
حاجة إلى مسئول یذگره مسؤولیته. 
ولعل الرقابة الذاتية هي أهم عامل لنجاح العمل؛ لأنها تغني عن كثير من النظم 
والتوجيهات وال محاسبة والتدقيق وغير ذلك. 
ولو أن كل إنسان في موقع عملهء كان يتقى الله تعالى فيما هو مؤتمن عليه لزاد الإنتاج» 
وتلاشت اممشكلات الوظيفيةء وتوفر للدولة والمصلحة أموالٌ طائلة كانت تذهب هدر 
وسائل تقوية الرقابة الذاتية عند امموظف: 
قد تحدث الكثيرون من خبراء الإدارة عن أهمية الرقابة الذاتية عند الموظف» ولكن المهم هو 
وسيلة الحصول على هذه الرقابةء وفيما ياي سنعرض بعض الوسائل المعينة على تنمية الرقابة 
الذاتية عند امموظفين: 
ه٠‏ خشية الله تعالى: حيث يشعر الموظف أنه محاسبٌ على عمله» لا من قبل 
الناس» وإنها من قبل رب الناس» وليس في الدنياء بل في الآخرةء قال سبحانه: (إِنٌْ إِلَيَْا 
إِيَابَهُم [25/88] ثم ن عَلَيْنَّا حسَابَمُّم )[الغاشية: 26-25] > وقال ا (لا تزول 


قدما عبد يوم القيامة حتى يسأل عن عمره فيم أفناهء وعن شبابه فيم آبلاهء وعن 
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ماله من أين اكتسبه وفيم أنفقه» وعن علمه ماذا عمل به) رواه الترمذي وصححه عن أي برزة 


الأسلمي س» والوظيفة تدخل في هذا الحديث ف امال المكتسب» وف العلم ام مؤتمن عليه. 


الشعور باممسؤولية: لا هكن أن يكون المرء صاحب خلق فاضل ما م يتكون عنده شعور 
با مسئوليةء لذا كان الشعور بامسئولية الأخلاقية أساساً من أسس الأخلاق. وتعني اممسئولية هنا 
بأنها إقرار ال مرء ما يصدر عنه من أفعال وباستعداده لتحمل نتائج التزاماته وقراراته واختياراته 
العملية من الناحية الإيجابية والسلبية أمام الله ثم أمام ضميره وأمام المجتمع» لذا فإنه لا 
هكن أن نتصور موظفاً يستشعر المسؤولية ويحب العمل للآخرين وهو لا يقوم بأداء عمله 
امكف به ؟! 

الاهتمام بالمصلحة العامة: حيث أن لكل وظيفة هدف تحققه الدولة أو للقطاع الخاص» وكلاهما 
يحقق التنمية للمجتمع وسكانه فا موظف الذي يعمل في شركة غذائية مثا يساهم في توفير 
الغذاء للأطفال والكبار وتحسين صحتهم ومعيشتهم وتنمية اقتصاد البلد وتطوره» لذا فإذا 
راعى الموظف أنه يخدم شريحة كبيرة من الناس من خلال وظيفته وأنه لا ينفع نفسه فقط ولا 
صاحب المؤسسة التي يعمل فيهاء فعند ذالك سوف يجتهد في تحسين أدائه وسوف يزيد 
إخلاصه في العمل الذي يقوم به بعكس من يستغل الوظيفة مصلحته الشخصية ضارباً مصالح 
الآخرين عرض الحائط. 

حب نفع الآخرين: حيث إن الوظيفة من اممجالات الواسعة في تقديم الخدمات للناس» حين 
يسعى ال موظف للتعجيل بإنهاء معاملة أحد ال مراجعين» ورا كانت المعاملة معطلة ممدة طويلة 
قبل ذلك فيكون الفرج على يد هذا الموظف» أو يشفع له عند المسئول للتخفيف عنهء أو 
يعف امرآة عن التردد بين مكاتب الرّجال لقضاء حاجتها - حين لا يكون لها وليٌ أو ساع يقضي 


حاجتها - فيقوم بخدمتها... وغير ذلك من الصوّر الكثيرة. 
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يدعو لهذا الموظف الذي خدمه» بأن يوفقه الله» ويحفظ له أبناءه. 

وأخيراً نعود ونكرر أن فساد الموظفين غالباً ما يكون بسبب فساد القادة. وأن إهمال اممرءوس 


لعمله يرجع لغياب القيادة الرشيدةء فالقائد هو اممعلم والقدوة على مر التاريخ وإذا صلح الراعي 


صلحت الرعية. 
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OU ISTIANDING 


القيادة هي فن انج ازالمهام والمسئوليات مهن خلال مجموعة امن الأفراد ويبأسلوب 
يتسم بالجدية والإاخلاص والآمانة العملية. وكلما كان القائد محقزا لرجاله 
وصبورا عليهم وذو همم عاليم كلما حظي بحب وتقد ير رجاله ورغبتهم في 
تقديم المزيد من الجهد والتضحيات لانجاز الأعمال بالجودة الطلوبة من أجل 
تحقيق أهداف مؤسسستهم وأيضا رغبت منهم في إرضاء قاندهم الذي يعتارونه 
القدوة والمثشل الأعلى . وللقيادة مجموعة من الأساليب المتنوعة في مداخلها 
وتطبيقاتها العملية ولكل أسلوب مزايا وعيوب وهنا ينصح علماء الادارة باتباع 
أسلوب القيادة الموقفيت حيث أنه الاسلوب الذي يتناسب مع ظطروف كل موقف. 
ومما سبق يمكن الول بان القيادة هي جوهر العمليم الإداريم وقلبها النابض. 

وتخل را لتعاظم دور الفيادة قي العمل المؤسسي وأهميها في اتخاذ الق رارات الإد ار 
والتأثير على أفراد العمل وتوجيههم نحو الهدف المطلوب . 

و-حرصاعلى ابرازالدورالهيم الذي يتقوم به القاتد الإداري في مجال عمله. قمنا 
باعداد هذا الكتاب الذي بين آيديك م والذي نتمنى من الله سبحانه وتعالى أن 
یتال اعچایڪکم 
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